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Voor u ligt mijn scriptie voor de opleiding Managementwetenschappen van de Open Universiteit 
Nederland. ‘Eindelijk!’ zou ik willen zeggen, want het heeft veel doorzettingsvermogen gekost om 
het geheel tot een goed einde te brengen. Na het in snel tempo behalen van mijn titel MSHRM ging 
ik er vanuit dat het afronden van de scriptie voor Master of science ook spoedig zou volgen. Dit 
bleek een misvatting. Mooie belevenissen zoals het veranderen van baan of woning en de geboorte 
van onze zoon Nils zorgden samen met droevige gebeurtenissen zoals het overlijden van een aantal 
vrienden en collega’s voor veel oponthoud in de voortgang. Ook viel het in praktische zin niet altijd 
mee om interviews in te plannen bij organisaties die hun aandacht bij heel andere zaken hadden en 
om continu tijd en energie te vinden om de studeerkamer in te duiken.  
 
Toch ben ik blij dat ik het proces om tot een volwaardige scriptie te komen heb mogen doorlopen. 
Het is voor mij een uiterst leerzame ervaring geweest om onder de zeer kritische leiding van 
Professor dr. Frits Kluijtmans een onderzoek binnen mijn vakgebied HRM te verrichten. Deze kennis, 
ervaring en inzichten neem ik mee in mijn tocht naar continue zelfontplooiing en mijn uitdaging om 
HRM binnen een organisatie meer te laten zijn dan een administratieve kostenpost. 
 
Dank gaat uit naar de respondenten, directie en staf van de gemeenten Olst-Wijhe, Hoogeveen, 
Zuidhorn en Groningen voor het  participeren in dit onderzoek.  
 
Graag wil ik de volgende personen speciaal danken voor hun waardevolle en warme bijdragen aan 
het behalen van deze titel: 
- Frits Kluijtmans; dank voor je kritische maar vooral motiverende en inspirerende wijze van 
begeleiden gedurende de gehele opleiding SHRM. 
- Inge Scholing; dank voor de kans die je namens de gemeente Hoogeveen en als betrokken 
collega aan mij hebt geboden om deze studie te volgen. 
- Rob Remie; dank voor de hilarische momenten tijdens de opleiding en voor je onafgebroken 
steun om door te blijven gaan met dit onderzoek. 
 
Als laatste, maar in mijn hart als eerste, bedank ik mijn moeder, broer en vriendin voor hun 
onvoorwaardelijke steun, vertrouwen en hulp om deze studie te kunnen volgen en afronden.  
 


















Competentiemanagement (CM) wordt in veel boeken en artikelen positief beschreven als HR-
instrument en gewaardeerd om haar systeembrede meerwaarde voor de organisatie als geheel. 
Opvallend is echter dat het enthousiasme voor CM vooral vanuit management en HRM komt. Maar 
hoe enthousiast zijn de medewerkers zelf eigenlijk over dit instrument? En zijn er ook wezenlijke 
verschillen te constateren in de werkbeleving van medewerkers tussen organisaties met de 
toepassing van competentiemanagement en organisaties zonder de toepassing van 
competentiemanagement? Naar aanleiding van deze vragen is onderzoek verricht bij de gemeenten 
Hoogeveen, Olst-Wijhe, Groningen en Zuidhorn.  
 
In deze scriptie is een antwoord gevonden op de onderstaande centrale vraag: 
 
“In welke mate sluit de veronderstelde positieve werking van competentiemanagement aan op 
de beleving van medewerkers omtrent dit instrument?” 
 
Door middel van drie deelvragen (casebeschrijvingen, onderzoeksvragen toepassing 
competentiemanagement en onderzoeksvragen wel of niet toepassen competentiemanagement) 
zijn conclusies getrokken. De belangrijkste conclusies zijn hieronder weergegeven. 
 
Deelvraag 1 leverde het inzicht op dat het HR-beleid van de grote gemeenten (Groningen en 
Hoogeveen) gericht is op het benutten van talent en het vergroten van de vaardigheden van het 
personeel. De twee kleine gemeenten (Olst-Wijhe en Zuidhorn) zijn in hun doelstelling meer gericht 
op de organisatie als geheel dan op de medewerkers op zich. 
 
Cruciaal in deelvraag 2 is de constatering dat competentiemanagement door een meerderheid niet 
als ondersteunend ervaren wordt. Meer dan de helft van de respondenten geeft aan geen 
toegevoegde waarde te zien in CM. Reden hiervan is dat men vindt dat er niks gedaan wordt met de 
uitkomsten. Sterker nog, men ervaart het vooral als een hinderlijk element in het gesprek. Het 
overige deel van de respondenten ziet wel toegevoegde waarde in het bespreken van competenties, 
maar dan vooral als werkinhoudelijk afstemmingsinstrument tussen medewerker en leidinggevende.  
 
Deelvraag 3 leidt onder meer tot de constatering dat in dit onderzoek door geen enkele respondent 
rechtstreeks successen of effecten toegeschreven worden aan het gebruik van competenties of het 
toepassen van CM. Ook is door geen enkele respondent een verband gelegd tussen successen of 
effecten en het gebruik van competenties of de toepassing van CM. 
Duidelijk is ook geworden dat de direct leidinggevende in de organisaties met CM voor de 
medewerkers een belangrijke plaats inneemt rondom de weg naar succes en de vakinhoudelijke 
afstemming over de vraag ‘doe ik wat ik moet doen en doe ik dat goed?’. Daarnaast worden de 
faciliteiten zoals ICT, goede collega’s en een goede communicatie als belangrijke voorwaarden voor 
succes gezien. 
 
Voor de organisaties zonder CM is gebleken dat de respondenten successen gedeeltelijk toeschrijven 
aan leidinggevenden, goede facilitaire randvoorwaarden, vrijheid in het werk en aandacht voor 
persoonlijke ambities en kwaliteiten. 
 








Kan competentiemanagement met deze conclusie naar de vuilnisbak worden verwezen? Die 
conclusie lijkt te voorbarig. De kritische noten van veel respondenten zijn immers gericht op het 
statische karakter (lijstjes met competenties) van CM en op het gevoel of er al dan niet gevolg 
gegeven werd aan de uitkomsten van de gesprekken over competenties.  
 
Voor de veronderstelde positieve werking van competentiemanagement is bij medewerkers 
van gemeenten in dienstverlenende functies geen enkele onderbouwing gevonden. 
 







Dit inzicht gekoppeld aan de inzichten uit de organisaties zonder CM (contact en kwaliteit 
leidinggevenden, goede facilitaire randvoorwaarden, vrijheid in het werk en aandacht voor 
persoonlijke ambities en kwaliteiten) heeft geleid tot de volgende aanbevelingen: 
 
- verlaag het theoretisch gehalte van CM tot een paar praktische en duidelijke competenties in de 
gesprekscyclus die naar eigen inzicht bespoken kunnen worden; 
- investeer in de daadwerkelijke uitvoering en toepassing van CM in de gesprekken; 
- houdt het simpel; alle competentiewoordenboeken, -profielen en –niveaus maken het geheel 
nodeloos ingewikkeld en werkt afstotend; 
- investeer in de kwaliteit en betrokkenheid van het management bij het personeel; gebleken is 
dat medewerkers het pas vervelend gaan vinden om competenties te bespreken als blijkt dat de 
leiding niks met de uitkomsten doet. 
 
Het onderzoek wordt afgesloten met de aanbeveling dat HR-professionals veel meer zicht moeten 
krijgen op de uitvoering van HR-praktijken, welke belemmeringen en blokkades daarbij optreden en 
vooral wat men kan doen om leidinggevenden te ondersteunen bij de uitvoering van deze taken. 
 
Met een aantal van 32 respondenten verdeeld over vier organisaties is de reikwijdte van dit 
onderzoek beperkt. Daarom kan gesteld worden dat de conclusies uit dit onderzoek wel een 
indicatie geven, maar niet gegeneraliseerd kunnen worden naar het totale domein, zonder verder 
(kwantitatief) onderzoek te doen.







Hoofdstuk 1  Probleemstelling en werkwijze 
 
1.1 Inleiding 
Competentiemanagement (CM) wordt in veel boeken en artikelen bejubeld als HR-instrument en om 
haar systeembrede meerwaarde voor de organisatie en management als geheel. Opvallend is echter 
dat het enthousiasme vooral vanuit management en HRM komt. Maar hoe enthousiast zijn de 
medewerkers zelf eigenlijk over dit instrument? En zijn er ook wezenlijke verschillen te constateren 
in de werkbeleving van medewerkers tussen organisaties met de toepassing van 
competentiemanagement en organisaties zonder de toepassing van competentiemanagement?   
 
De Lange (2008) komt in zijn onderzoeksartikel De effectiviteit van competentiemanagement tot de 
slotconclusie dat ‘alles overziende kan worden geconcludeerd dat CM in de ogen van de meeste 
betrokkenen een effectieve vorm van personeelsmanagement is’. De ontwikkeling van gewenst 
gedrag in relatie tot de gewenste performance wordt door competentiemanagement bespreekbaar 
gemaakt. Voorheen was dat meestal niet mogelijk, aldus Smid en Van der Woude, 2002.  
Kampermann en Korsten (2007) gaan nog een stapje verder en besluiten hun boek 
‘Competentiemanagement’ met de constatering ‘Dát het werkt is voor alle gemeenten 
overduidelijk, maar waarom en hoe het werkt, blijft voor een deel toch nog een mysterie. Een 
medicijn zonder recept.’ 
 
Niet iedereen is zo overtuigd van het nut en de toegevoegde waarde van competentiemanagement. 
Nu de hype enigszins is gaan liggen, zijn ook sceptische geluiden hoorbaar. Mathieu Weggeman, 
hoogleraar aan de Technische Universiteit Eindhoven, over competentiemanagement: ‘De Anglo-
Amerikaanse meetneurose leidt tot toenemende oppervlakkigheid, want over wat niet gemeten kan 
worden, kun je niet zinvol vergaderen. Kwalitatieve waarden vallen daarom al snel uit de boot. 
Meer is immers makkelijker aan te tonen dan beter.’ 1 Jaap Peters vindt zelfs dat CM leidt tot een 
uitholling van kwaliteit en stelt dat deze manier van managementdenken killing is voor een overheid 
die beleid moet maken voor onze samenleving. 
 
Aardema (2005) stelt vast dat er nog betrekkelijk weinig empirische informatie bestaat over het 
gebruik en de werking van competentiemanagement. Toch zijn er al diverse onderzoeken gedaan 
naar de werking van competentiemanagement. Opvallend aan deze onderzoeken is dat in hoge mate 
managers en HR-medewerkers tot de groep ondervraagden behoren en dat medewerkers c.q. het 
personeel nauwelijks gevraagd wordt naar hun ervaringen met competentiemanagement of de 
werking daarvan. Ook is opvallend dat er geen vergelijking gemaakt wordt met organisaties die het 
instrument competentiemanagement niet toepassen. Dit onderzoek richt zich daarom uitsluitend op 
de ervaringen en belevingen van medewerkers in organisaties met de toepassing van 
competentiemanagement en organisaties zonder de toepassing van dit instrument. 
 
1.2 Doelstelling 
Dit onderzoek tracht bewustwording te creëren omtrent de verschillen tussen managers en HR-
professionals enerzijds en medewerkers anderzijds in beoordeling van competentiemanagement als 




Om aan te tonen dat de werkvloer onvoldoende betrokken wordt in de onderzoeken naar de werking 
van competentiemanagement wordt een analyse gemaakt van bestaand onderzoeksmateriaal over 
dit thema. Vervolgens wordt de beleving van medewerkers omtrent de kwaliteit van hun werk en 
werkomgeving getoetst en gekoppeld aan de doelstellingen van gemeenten met 
competentiemanagement. Deze doelstellingen zijn afgeleid van het onderzoek van de UvA in 
samenwerking met Entrance in 2003. Om te toetsen of competentiemanagement inderdaad ‘een 
medicijn zonder recept’ is zoals Kampermann en Korsten stellen, worden de uitkomsten ook 




                                                 
1 NRC Handelsblad, 11 januari 2003 







1.4 Centrale vraagstelling en deelvragen 
 
In deze scriptie wordt een antwoord gevonden op de onderstaande centrale vraag: 
 
“In welke mate sluit de veronderstelde positieve werking van competentiemanagement aan op 
de beleving van medewerkers omtrent dit instrument?” 
 
De centrale vraagstelling wordt getoetst op vijf deelgebieden die afgeleid zijn van doelstellingen 
die gemeenten volgens de UvA nastreven met het toepassen van competentiemanagement. Het 
betreft de volgende deelgebieden: 
- vergroten van dienstverlening aan de burger; 
- realiseren van gedragsverandering van medewerkers; 
- verstevigen integraal P&O-beleid; 
- verhogen motivatie van medewerkers; 
- vergroten van loopbaanmogelijkheden. 
 
Om een antwoord te vinden op de centrale vraagstelling, wordt eerst een aantal deelvragen 
beantwoord: 
 
Deel 1: Casebeschrijvingen 
1. Wat zijn de karakteristieken per organisatie en welk HR-beleid streven zij na? 
2. Welke grote investeringen doen de organisaties op HR-vlak en wat streven zij daarmee na? 
 
De antwoorden op deze vragen geven de verschillen per organisatie weer en maken helder welke 
doelen zij nastreven met het door hen gevoerde HR-beleid en de gedane investeringen vanuit dit 
beleid. Het beantwoorden van deze vragen biedt ook ruimte om nuanceringen aan te brengen in de 
onderzoeksresultaten. 
 
Deel 2: Onderzoeksvragen toepassing competentiemanagement 
1. Hoe zijn de verschillende gemeenten te werk gegaan in het toepassen van 
competentiemanagement? 
2. Wordt het toepassen van competentiemanagement als ondersteunend ervaren door de 
respondenten uit de twee organisaties waar dit instrument wordt toegepast? 
 
De antwoorden op deze vragen geven weer hoe de verschillende gemeenten uit de onderzoeksgroep 
te werk zijn gegaan en hoe medewerkers de toepassing van het instrument ervaren. 
 
Deel 3: Onderzoeksvragen wel of niet toepassen competentiemanagement 
1. Wat zijn de verschillen op de vijf deelgebieden in beleving van medewerkers uit gemeenten met 
competentiemanagement en medewerkers uit gemeenten zonder competentiemanagement? 
2. Schrijven medewerkers uit gemeenten met competentiemanagement bepaalde effecten of 
successen toe aan competentiemanagement of afgeleiden daarvan? 
3. Waar schrijven medewerkers uit gemeenten zonder competentiemanagement bepaalde effecten 
of successen aan toe? 
 
De antwoorden op deze vragen leiden tot een overzicht van verschillen tussen gemeenten met en 
zonder competentiemanagement en geven aan waar successen en effecten door medewerkers aan 
worden toegeschreven. 
















A) De bestudering van de literatuur over de verschillende thema’s resulteert in een 
wetenschappelijk kader waarbinnen dit onderzoek geplaatst kan worden.  
B) Uit de diverse bestaande onderzoeken wordt een overzicht gegeven van bevindingen en 
onderzoekspopulatie.  
C) Op basis van topics die afgeleid zijn van vijf hoofddoelstellingen die gemeenten volgens de 
UVA hebben met competentiemanagement worden vier organisaties bevraagd in hun aanpak 
om te komen tot beïnvloeding van de prestaties van hun medewerkers. 
D) De bevindingen van de organisaties met competentiemanagement en de bevindingen van de 
organisaties zonder competentiemanagement worden met elkaar vergeleken en vergeleken 
met de wetenschappelijke beweringen uit de literatuur uit fase B. 
E) In deze fase worden conclusies getrokken en aanbevelingen gedaan. 
 











In dit hoofdstuk worden achtereenvolgens de kaders aangegeven omtrent de begrippen HRM, 
competentiemanagement en wordt een nadere analyse gedaan van bestaande onderzoeken naar de 
werking van competentiemanagement. Het betreft hier slechts een greep uit de grote hoeveelheid 
beschikbare literatuur. De selectie is gemaakt op basis van relevantie met betrekking tot de 
deelgebieden uit de centrale vraagstelling. 
 
2.2 Wat is HRM? 
 
De commissie Van Rijn (2001: 23-25) heeft aangegeven dat in de overheid en de publieke sector het 
personeel verreweg het belangrijkste ‘productiemiddel’ is dat deel uitmaakt van integraal 
management. Personeelsmanagement is een niet meer weg te denken onderdeel van integraal 
management en bedrijfsvoering. Het kan als volgt worden getypeerd:  
 
‘het zodanig inzetten, sturen en motiveren van medewerkers, dat dankzij hun capaciteiten en 
talenten de gewenste output nu en in de toekomst efficiënt en effectief wordt bereikt, in een 
goede werksfeer en binnen de randvoorwaarden van het personele en financiële beleid’.  
 
Human Resource Management is eigenlijk een ander woord voor personeelsmanagement, maar dan 
wel een woord waarmee wordt benadrukt dat mensen een bron van waarde zijn voor de 
onderneming. Met dat accent onderscheidt HRM zich van de denkwijze waarin personeel slechts als 
een kostenpost wordt gezien (Hoekstra 2003). Werknemers worden in bijna alle hedendaagse 
managementbenaderingen beschreven als het belangrijkste kapitaal van de organisatie. Het 
optimaal inzetten van dit kapitaal vereist dan ook steeds meer de aandacht van het management 
van organisaties. HRM is afkomstig uit de Verenigde Staten (Beer et. al., 1985, Fombrun et. al., 
1984). Kluytmans (2001) stelt dat het gedifferentieerde karakter van arbeidsrelaties (voltijdse 
dienstverbanden met een hoge mate van baanzekerheid versus flexibele arbeidsrelaties) het zo 
moeilijk maakt om het gedachtegoed van human resource management (HRM) te definiëren. Naast 
het algemene idee dat investeren in medewerkers loont, treft men ook het idee aan dat verschillen 
in waarden tussen medewerkers zichtbaar moeten worden gemaakt. De ontwikkelingen in de 
toekomst zullen volgens de Beer (1994) een pluriform karakter hebben.  
Ten opzichte van de aanduiding personeelsmanagement wordt duidelijk dat HRM, o.a. door de 
toegenomen aandacht voor de medewerker als kapitaal, een lange termijn oriëntatie heeft 
gekregen. HRM is daarmee duidelijker dan personeelsmanagement gekoppeld aan de strategische 
visie van een organisatie (Kluytmans 1999). 
 
Wijsbek (1997) geeft als definitie van HRM ‘Het optimaal benutten van het menselijk talent in 
arbeidsorganisaties in het kader van de ondernemingsstrategie’. In deze these zal deze definitie als 
uitgangspunt worden genomen voor verder onderzoek. 
 
2.3 Wat is competentiemanagement? 
 
Competentiemanagement is een begrip die inmiddels vast deel uitmaakt van de vocabulaire van 
menig manager en medewerker in zowel de profit als de non-profit sector. Het begrip is bekend, 
maar is de inhoud ervan ook duidelijk? In deze paragraaf worden de diverse kanten van 
competentiemanagement belicht.  
 
Volgens Boselie (2001) is de kern van HRM het vinden van een balans tussen het 
realiseren van de doelstellingen en belangen van de organisatie en de doelstellingen en belangen 
van de medewerkers. Dit betekent dat een organisatie middelen moet inzetten die bijdragen aan 
het realiseren van deze balans. Competentiemanagement is één van de middelen die een 
organisatie hierbij kan gebruiken. 
 
Het werken met competentiemanagement is eind jaren negentig in een stroomversnelling geraakt. 
Binnen de zakelijke markt volgden de veranderingen elkaar snel op waardoor organisaties meer oog 
moesten hebben voor hun produktie- en dienstverleningsprocessen. Om snel in te kunnen spelen op 







de veranderingen was het van toenemend belang om de wensen en doelen van de medewerkers af 
te stemmen op de doelen van de organisatie. Competentiemanagement moest hier als hulpmiddel in 
voorzien. Doordat een organisatie aangeeft welke bekwaamheden of competenties van belang zijn 
voor het uitoefenen van de functie, is het voor de medewerker duidelijk op welke competenties hij 
zich moet richten voor het vervullen van zijn functie.  
 
In de omvangrijke literatuur over dit onderwerp worden vele definities en betekenissen gegeven van 
het begrip competentiemanagement. Zo omschrijven Kluytmans en Van Sluijs (1996) het als “zowel 
het bepalen (plannen) van de benodigde competenties voor de toekomst, als ook het verwerven, 
benutten en ontwikkelen van deze competenties.” Kats (2001) noemt de volgende definitie: 
“competentiemanagement is het volledig benutten van het aanwezige potentieel aan individuele 
competenties binnen de medewerkers van een organisatie om hiermee competenties van de 
organisatie zo goed mogelijk aan te laten sluiten op de eisen uit de markt.” Tenslotte noemt Guiver 
– Freeman (2001) “het vinden van de match tussen wat mensen willen en kunnen enerzijds, en de 
strategie en het belang van de organisatie anderzijds.” 
 
Uit de ontstaansgeschiedenis van competentiemanagement blijkt dat het begrip aangevlogen wordt 
vanuit een psychosociale traditie en vanuit een meer strategisch bedrijfskundige invalshoek.  
Kampermann e.a. (2009) geven dit weer in de volgende figuur. 
 
 
Individuele competenties Kerncompetenties 
Psychosociaal/ arbeidsmarkttechnisch Strategisch bedrijfskundig 
Eigenschap van individuen  Eigenschap van organisatie 
Geheel van kennis, vaardigheden, houdingen Geheel van kennisdragers waarin kennis en 
ervaringen vervat liggen 
Accent op assessment en ontwikkeling Accent op strategische verbinding 
Is ontwikkelbaar zijn niet imiteerbaar en slechts met veel 
inspanning ontwikkelbaar. 
 
Het verschil tussen competenties en kerncompetenties wordt in de volgende paragrafen 
uiteengezet. 
 
2.3.1 Wat is een competentie? 
Letterlijk uit het Frans vertaald zijn competenties bevoegdheden tot handelen of oordelen. Volgens 
Van Dale betekent competentie ‘deskundigheid, geschiktheid’ evenals bevoegdheid tot handelen of 
oordelen. Van Sluis & Kluytmans (1996) citeerden negen bronnen om aan te geven dat de 
opvattingen over het begrip competentie zeer uiteenlopen. Bron (1999) kwam in haar onderzoek tot 
maar liefst eenentwintig definities. 
 
Onder competenties wordt verstaan het vermogen om op een gecoördineerde wijze middelen aan te 
wenden om een bepaald doel te bereiken (Vernhout, 2004). Deze definitie is vrij eenzijdig en 
beperkt. Er wordt niet nader genoemd om wiens vermogen het gaat. Wel wordt het bereiken van 
een doel genoemd. Dijkstra en van der Lee (2002) geven de volgende omschrijving: onder 
competenties wordt verstaan het geheel aan kennis, vaardigheden, houding- en gedragsaspecten 
dat nodig is om succesvol een bepaalde functie of rol uit te kunnen voeren (medewerker) of dat 
nodig is om bepaalde taken uit te kunnen voeren en zo de doelstellingen van de organisatie te 
realiseren (organisatie). In deze definitie worden de zaken al wat explicieter genoemd. Tevens is 
gekozen om een splitsing te maken tussen individuele competenties en 
kernkwaliteiten/kerncompetenties van een organisatie. Van de Loo (2002) richt zich in zijn definitie 
weer enkel op het individu: Een competentie is een latent vermogen, gebaseerd op een combinatie 
van zowel ervaring, kennis en vaardigheid alsook van motivatie en zelfvertrouwen, van de persoon 
tot effectief presteren in een bepaalde taak of probleemsituatie die objectief waarneembaar en te 
beoordelen is.  







Uit bovenstaande blijkt dat onder competenties verschillende dingen kunnen worden verstaan. 
Uiteindelijk zijn er drie stromingen te onderscheiden op het gebied van competenties:  
 • De persoonsgerichte stroming hanteert de opvatting dat competenties 
persoonskenmerken zijn die ten grondslag liggen aan succes;  
 • De functiegerichte stroming is gebaseerd op het idee dat competenties de eisen 
weergeven die aan functionarissen worden gesteld in termen van vaardigheden en 
gedrag;  
 • De organisatiegerichte stroming gaat uit van de opvatting dat competenties unieke, 
onderscheidende kenmerken zijn van een organisatie.  
 
Duidelijk is wel dat verschillende begrippen en dimensies bij herhaling genoemd worden in het 
duiden van de begrippen competentie en competentiemanagement. Het betreft dimensies als 
gedrag, bekwaamheid en persoonskenmerken. 
 
Van eenduidigheid is dus geen sprake met betrekking tot het begrip ‘competentie’. Van Merrienboer 
e.a. (2002) concludeert dat het begrip (te) elastisch is geworden. We sluiten ons aan bij de 
aanduiding van Luken en Schokker (2002) dat competenties verwijzen naar een vermogen dat 
kennis-, houdings- en vaardigheidsaspecten omvat om in concrete taaksituaties doelen te bereiken. 
 
2.3.2 Wat is een kerncompetentie? 
 
Vernhout (2004) omschrijft een kerncompetentie van een organisatie als een unieke combinatie van 
kennis, vaardigheden, structuren en technologieën en processen in die organisatie, die het mogelijk 
maken diensten te leveren die geen andere organisatie op dezelfde manier, op hetzelfde moment 
kan leveren. Kerncompetenties zijn bijzondere competenties die uniek zijn voor de organisatie en 
op basis waarvan de organisatie zich onderscheidt van anderen. 
 
Prahalad en Hamel introduceerden in een artikel in de Harvard Business Review in 1990 het begrip 
‘kernkwaliteiten’ van een organisatie. In hun artikel, ‘The Core Competence of the Corporation’, 
wezen zij op het belang van het sturen op kerncompetenties. Kerncompetenties in de betekenis van 
de sterktes van organisaties, de vermogens waarin zij excelleren. Het succes van organisaties werd 
door deze auteurs afhankelijk gesteld van de kerncompetenties van de organisaties. Zij 
onderbouwden hun betoog met overtuigende voorbeelden uit de praktijk van het bedrijfsleven en 
schreven groei in omzet toe aan het sturend vermogen van kerncompetenties. De overtuigingskracht 
van de auteurs was groot en veel andere organisaties volgden het voorbeeld van de succesvolle 
ondernemingen. 
 
De volgende eisen worden door Hamel en Prahalad aan kerncompetenties gesteld:  
 • Coördinatie van productievaardigheden  
 • Integratie van technologieën  
 • Toegang tot een groot aantal markten  
 • Dragen bij aan de door klanten waargenomen voordelen van producten  
 • Moeilijk te imiteren  
 
Voor gemeenten was het tot een aantal jaren geleden minder noodzakelijk om unique selling points 
te hebben. Bij dergelijke organisaties stond eerder de vraag centraal welke competenties 
medewerkers moeten bezitten om de organisatie in staat te stellen om haar missie/visie goed te 
vervullen. Met het mondiger worden van de burger en de toenemende vraaggerichte manier van 
werken van gemeenten begint hier verandering in te komen. 
 
2.4 HRM en competentiemanagement 
 
Volgens Bolweg (2002) wordt met competentiemanagement een belangrijke impuls gegeven aan het 
hart van HRM omdat “competenties bij mensen horen en mensen bij HRM”. 
 
Competentiemanagement is een vorm van personeelsmanagement waarin een expliciete koppeling 
wordt gelegd met het strategische beleid van de organisatie, waarbij de nadruk wordt gelegd op 
resultaatverantwoordelijkheid van de organisatieonderdelen en van medewerkers enerzijds, en de 







ontwikkeling van medewerkers anderzijds. Het is daarmee één van de middelen die ingezet kan 
worden om talenten van medewerkers ten bate van de organisatie tot uiting te laten komen. 
Competentiemanagement sluit in essentie aan op veel aspecten waar HRM zich mee bezig houdt, 
zoals beloning, werving en selectie, beoordeling, communicatie en training en opleiding. 
 
Competentiemanagement sluit op systematische wijze aan op de hiervoor genoemde aspecten van 
HRM. Doordat competentieprofielen nadrukkelijk gekoppeld worden aan een taak- of 
functiebeschrijving is het mogelijk om deze profielen te gebruiken bij de werving- en 
selectieprocedure. Hiermee wordt het mogelijk om vraag en aanbod op elkaar af te stemmen. Zodra 
duidelijk is over welke competenties de medewerker beschikt, kan vervolgens worden bezien op 
welke competenties nog nadere ontwikkeling gewenst is. Aansluitend kan een beoordeling worden 
gemaakt van de mate waarin de medewerker invulling geeft aan de vereiste competenties voor de 
functie. Deze beoordeling kan weer worden gekoppeld aan een waarderingssysteem waarmee de 
beloning kan worden vastgesteld. 
 
Door de competentieprofielen te bespreken in de gesprekscyclus van planningsgesprekken, 
functioneringsgesprekken en beoordelingsgesprekken wordt invulling gegeven aan het 
communicatieve aspect van HRM. Indien in deze gesprekken mocht blijken dat de medewerker 
onvoldoende aansluit op de vereiste competenties, dan kan dit leiden tot interne doorstroom in de 
organisatie. Ook kunnen onderlinge verwachtingen tussen werkgever en werknemer nader worden 
afgestemd door het bespreken van de competentieprofielen in de gesprekscyclus van HRM. 
 
Concluderend kan worden gesteld dat het bij HRM draait om het optimaal benutten van menselijk 
talent ten bate van de organisatie. Competentiemanagement kan als middel worden ingezet om 
binnen diverse facetten van het HR-veld deze talenten tot uiting te brengen. 
 
2.5 Bestaande onderzoeksgegevens en hun uitkomsten 
 
De afgelopen jaren is veelvuldig onderzoek gedaan naar de werking van competentiemanagement 
binnen diverse organisaties. Diverse uitspraken zijn gedaan omtrent het instrument en in het 
algemeen zijn de geluiden positief. Onderzoekers veronderstellen een verband tussen het toepassen 
van CM en de mate waarin succes behaald wordt binnen het HR-werkveld. Uit de 
onderzoeksgegevens is echter nooit duidelijk de conclusie getrokken dat CM ook werkelijk 
meerwaarde heeft voor medewerkers en organisatie. 
 
Hieronder zijn de uitkomsten van diverse onderzoeken naar competentiemanagement op een rij 




Entrance HRM in samenwerking met de UvA (2003) onderzocht wat de belangrijkste doelstellingen 
zijn die gemeenten aangaven na te streven met competentiemanagement: 
 
1 Het vergroten van de dienstverlening aan de burger 
2 Het realiseren van gedragsverandering van medewerkers 
3 Het verstevigen van integraal P&O-beleid 
4 Het verhogen van de motivatie van medewerkers 
5 Het inzichtelijk maken en vergroten van loopbaanmogelijkheden 
 
Het onderzoek pleegt inzicht te bieden in succes- en faalfactoren bij invoering van 
competentiemanagement bij gemeenten. Dat het toepassen van CM op zich meerwaarde heeft staat 
vast in het onderzoeksartikel. Gesteld wordt dat door de toepassingsmogelijkheden van CM beter te 
benutten en het te integreren in het totale HR-beleid, een veel groter effect kan worden bereikt. 
 
Venderbosch constateerde in 2003 op basis van haar onderzoek (Competentiemanagement: hype of 
blijver) onder ruim 700 PW-lezers dat 83 procent van de organisaties die met 
competentiemanagement werkt, hierover tevreden tot zeer tevreden is. Liefst 97 procent van alle 
organisaties wil er ook mee doorgaan. Verder geeft 87 procent aan CM in te zetten voor het 
ontwikkelen van medewerkers en 69 procent gebruikt CM voor de vertaling van de organisatievisie 







naar gedrag. Ook constateert Venderbosch dat P&O meestal zelf vindt dat CM een succes is, maar 
medewerkers en leidinggevenden twijfelen. Er zijn echter ook minder enthousiaste geluiden te 
horen. Zo vindt een aantal respondenten dat het ‘te weinig ingeburgerd’ is geraakt, het ‘de 
zoveelste overvliegende storm uit de koker van P&O’ is en dat er nog meer uit het systeem gehaald 
kan worden.  
 
Kerkhofs (2005) deed onderzoek bij zeven gemeenten naar de hoofdvraag ‘welke rol speelt 
competentiemanagement bij de strategieontwikkeling van gemeenten?’ Op basis van dit onderzoek 
stelt zij dat is gebleken dat de uitwerking van de strategie van de organisatie, het vertalen van de 
meest belangrijke waarden van de gemeente in kerncompetenties de basis is waarop de 
competenties per functie worden bepaald. Functioneringsgesprekken gaan inhoudelijk in op de 
competenties en de ontwikkelmogelijkheden. De communicatie tussen leidinggevenden en 
medewerkers wordt hierdoor sterk verbeterd. De HRM-cyclus “gaat ergens over”, en brengt 
samenhang en afstemming in de in,- door- en uitstroom van mensen . 
 
Breman (2006) komt naar aanleiding van zijn onderzoeksvraag Leidt competentie tot prestatie? tot 
de conclusie dat de relatie tussen competentie en prestatie in de literatuur vaak verondersteld 
wordt, waarbij beide begrippen soms zelfs aan elkaar gelijk worden gesteld. Er is echter zeer 
beperkte empirische ondersteuning voor deze veronderstelling. Het onderzoek vertoont een 
positieve samenhang tussen beide constructen en tevens is onderbouwing gevonden voor de 
veronderstelling dat competentie prestatie kan verklaren. Dit onderzoek maakt duidelijk dat 
competentiemanagement een bijdrage kan leveren aan het beter presteren van medewerkers en 
daarmee van de organisatie als geheel, aldus Breman. 
 
Kampermann en Korsten (2007) constateren in hun onderzoek Competentiemanagement, medicijn 
zonder recept dat competentiemanagement bij de onderzochte gemeenten een vergaande 
betekenis gekregen heeft in het vormgeven van een nieuwe wijze van organiseren en werken.  
Competentiemanagement is een nuttig instrument waarmee kennis, vaardigheden en gedrag 
geïntegreerd weergegeven kunnen worden in een nieuwe taal, die van de competenties. Die taal 
maakt het mogelijk om meer concreet over doelstellingen, prestaties en functioneren te 
communiceren. Maar communicatie alleen leidt nog niet tot betere prestaties. Het is moeilijk om 
een objectieve waardering en beoordeling op basis van competenties te realiseren. Dat laat 
onverlet de pogingen die gedaan worden om competentiemanagement te integreren in bestaande 




Keijzer formuleerde in 2007 een antwoord op de centrale onderzoeksvraag ‘Hoe moet 
competentiemanagement binnen academische ziekenhuizen worden ingericht en geïmplementeerd 
om de organisatiedoelstellingen te behalen?’ 
De resultaten van dit onderzoek gaven volgens Keijzer aan dat het van groot belang is dat 
organisaties een planmatige aanpak hanteren als het gaat om de implementatie van 
competentiemanagement. Daarbij is het noodzakelijk dat organisaties voldoende tijd nemen om de 
verschillende fasen grondig te kunnen doorlopen. Vervolgens moet er sprake zijn van een 
gemeenschappelijke taal en visie op competentiemanagement binnen de organisatie, waarbij ook 
goede ondersteuning vanuit het management essentieel is. Tot slot is het om  
succesvol functioneren van competentiemanagement te realiseren essentieel medewerkers te 
motiveren en te betrekken in het hele proces. Competentiemanagement moet een vast onderdeel 




De onderwijsraad (2002) komt in haar studie Competenties: van complicaties tot compromis tot de 
conclusie dat  
- De aanleiding tot het denken in termen van competenties komt meer van 
buitenaf dan van binnenuit. Zo beschouwen arbeidsorganisaties het denken in 
competenties als een instrument om de ontwikkeling van het menselijk potentieel 
beter af te stemmen op de onvoorspelbaarheid van de toekomst. De onderwijsraad spreekt van een 
kettingreactie. 







- Competenties worden in iedere context anders geformuleerd. Zo wordt in het 
middelbaar beroepsonderwijs het begrip kerncompetenties bijvoorbeeld in een 
hele andere betekenis gebruikt dan in arbeidsorganisaties oorspronkelijk gebruikelijk was. 
- Competenties worden ook binnen dezelfde context anders geformuleerd. Zo 
worden in arbeidsorganisaties bijvoorbeeld definities gehanteerd waar persoonlijkheidskenmerken 
geen deel uitmaken van competenties, en ook worden 
definities gehanteerd waarin deze relatief stabiele kenmerken juist een belangrijke 
plaats innemen. 
- Tot slot kan worden geconcludeerd dat het onderscheid tussen competentie en 
nauw verwante begrippen onduidelijk is.  
 
De belangrijkste conclusie die de onderwijsraad trekt op basis van dit overzicht is dat het 
competentiebegrip (te) elastisch is geworden. Deze studie van de onderwijsraad richtte zich op drie 
vraagstukken, te weten de ontwikkeling van het begrip competentie, de gehanteerde definities van 
competentie, en de (on)mogelijkheid om tot harmonisatie van het begrip te komen. 
 
Dielen (2002) stelt vast dat zeer weinig bedrijven het competentiedenken als ordenend principe 
voor hun totale personeelsbeleid hanteren. Zij zeggen wel een competentiemanagement te voeren, 
maar meestal beperken ze zich in werkelijkheid tot de integratie ervan in bepaalde delen van het 
personeelsbeleid, bijvoorbeeld alleen t.a.v. kaderleden of alleen bij rekrutering en selectie. 
Meestal ‘misbruikt’ men de term ‘competentiemanagement’ als een alternatief voor 
‘opleidingsbeleid’, aldus Dielen. 
 
Samengevat komen de diverse onderzoekers vanuit diverse respondenten tot de volgende 
slotconclusies:  
 
Onderzoeker(s) Slotconclusie Onderzoekspopulatie 
   
 Positief  
Entrance / UvA Door de toepassingsmogelijkheden  van CM 
beter te benutten en het te integreren in 
het totale HR-beleid kan een veel groter 
effect worden bereikt. 
Hoofden- en beleidsadviseurs 
P&O van gemeenten met meer 
dan 20.000 inwoners. 
Venderbosch 83 procent van de organisaties die met CM 
werkt is hierover tevreden tot zeer 
tevreden. 
HR-professionals 
Keijzer CM moet een vast onderdeel worden van 
de structuur van de organisatie. 
Managers en P&O-adviseurs 
Kerkhofs De HRM-cyclus “gaat ergens over”, en 
brengt samenhang en afstemming in de 
in,- door- en uitstroom van mensen. 
Directie, management en P&O 
Breman CM kan een bijdrage leveren aan het beter 
presteren van medewerkers en daarmee 




Dat het werkt is voor alle gemeenten 
overduidelijk, maar waarom en hoe het 
werkt, blijft voor een deel toch nog een 
mysterie. 
Directie, management en P&O 
De Lange CM is in de ogen van de meeste 
betrokkenen een effectieve vorm van 
personeelsmanagement. 
Managers, HR-professionals en 
OR-leden 
 Negatief  
De onderwijsraad het competentiebegrip is (te) elastisch  
geworden 
HR-experts 
Venderbosch P&O vindt CM vaak zelf een succes, maar 
medewerkers en management twijfelen 
HR-professionals 
   
 
 







Gesteld kan worden dat Management, directie en HR-professionals over het algemeen positieve 
uitspraken doen over competentiemanagement en vinden dat het een vast onderdeel moet worden 
van het HR-instrumentarium. Opvallend gegeven is dat bij alle onderzoeken de onderzoekspopulatie 
bestaat uit managers, directieleden of HR-professionals. In geen enkel onderzoek zijn medewerkers 
betrokken in de totstandkoming van de conclusies. Metaforisch gesproken; dat de autoverkoper, de 
autohandelaar en de autofabrikant tevreden zijn over de auto is voor de hand liggend. Belangrijk is 
echter ook wat de klant zelf van het produkt vindt. In dit onderzoek zal met name de medewerker 
worden gevraagd naar zijn of haar ervaringen en belevingen rondom competentiemanagement. 
 
2.6 Competentiemanagement bij gemeenten 
 
Dit onderzoek is gehouden binnen dienstverlenend georiënteerde afdelingen van gemeenten. In 
deze paragraaf wordt de toepassing van CM binnen deze sector nader toegelicht. 
 
Gemeenten hebben te maken met de maatschappelijke ontwikkeling in de richting van 
verzakelijking van de collectieve sector. Dit betekent dat ze als overheidsorganisatie steeds markt- 
en klantgerichter moeten gaan werken. Maar ook andere ontwikkelingen laten zien dat de 
gemeentelijke organisatie voortdurend verandert, zoals de invloed van nieuwe technologie op de 
werkprocessen, en hogere eisen van klanten aan de gemeentelijke dienstverlening (Kampermann, 
2007). 
Competentiemanagement is slechts één van die nieuwe sporen die men binnen de openbare sector 
volgt om tot een meer slagvaardige organisatie te komen. Zoals in privéondernemingen wil de 
overheid haar werknemers stimuleren om hun competenties voortdurend te ontwikkelen en actueel 
te houden zodat men beter kan functioneren in zijn job en eventueel verder kan doorgroeien naar 
functies van een hoger niveau. 
Van belang is de vraag wat gemeenten nou eigenlijk precies willen bereiken met het toepassen van 
competentiemanagement. Onderzoek van Entrance HRM in samenwerking met de UVA (2003) geeft 
aan wat de belangrijkste doelstellingen zijn die gemeenten aangaven na te streven met 
competentiemanagement: 
 
1 Het vergroten van de dienstverlening aan de burger 
2 Het realiseren van gedragsverandering van medewerkers 
3 Het verstevigen van integraal P&O-beleid 
4 Het verhogen van de motivatie van medewerkers 
5 Het inzichtelijk maken en vergroten van loopbaanmogelijkheden 
 
Het onderzoek pleegt inzicht te bieden in succes- en faalfactoren bij invoering van 
competentiemanagement bij gemeenten. Dat het toepassen van CM op zich meerwaarde heeft staat 
vast in het onderzoeksartikel. Gesteld wordt dat door de toepassingsmogelijkheden van CM beter te 
benutten en het te integreren in het totale HR-beleid, een veel groter effect kan worden bereikt. 
 
Het onderzoek is uitgevoerd in de vorm van een vragenlijstonderzoek. Hieraan hebben hoofden en 
beleidsadviseurs P&O deelgenomen van gemeenten met meer dan 20.000 inwoners. In het artikel 
wordt geconstateerd dat P&O weinig zicht heeft op de mening van medewerkers over 
competentiemanagement. De mening van medewerkers zelf is overigens niet gevraagd in het 
onderzoek van Entrance. 
 
Voor deze these is het van belang te toetsen of in de beleving van medewerkers op de 
doelstellingen van gemeenten met CM ook daadwerkelijk vooruitgang geboekt wordt en hoe zij de 
toepassing van dit instrument beleven. Daarnaast is een andere vraag van belang, namelijk of de 
organisaties zonder competentiemanagement in de beleving van medewerkers vooruitgang boeken 
op dezelfde doelstellingen en waar zij deze vooruitgang aan toeschrijven. Daarmee wordt inzicht 
verkregen in de vraag hoe medewerkers de toepassing van CM beleven en op de vraag hoe de 
beleving van medewerkers is uit organisaties zonder CM rondom deze doelstellingen. 







Hoofdstuk 3  Methode van onderzoek 
 
In dit hoofdstuk wordt ingegaan op de methodiek die is gebruikt om de onderzoeksvragen te 
beantwoorden. De theorie uit de boeken van Baarda en de Goede (2001) en van Verschuren en 




Bij het verzamelen van informatie over het onderwerp competentiemanagement was al snel sprake 
van een gestaag uitdijende voorraad documentatie. Het was allemaal zeer interessante informatie, 
maar een schifting was noodzakelijk om relevante informatie te scheiden van algemene informatie 
over het onderwerp. Aan de hand van deze informatie is het theoretisch kader geschreven. 
 
Dit onderzoek is exploratief van aard, waarbij uiteindelijk een beeld moet ontstaan van de mate 
waarin medewerkers de beweerde positieve werking van competentiemanagement door managers 
en HR-professionals ook daadwerkelijk als zodanig beleven.  
Door middel van het afnemen van semi-gestructureerde interviews wordt een antwoord 
geformuleerd op de centrale onderzoeksvraag en de daarbij opgestelde deelvragen. Er is bewust 
gekozen voor semi-gestructureerde interviews, omdat de geïnterviewden op deze wijze dezelfde 
topics voorgelegd krijgen. Dit vergroot de betrouwbaarheid van de resultaten van het onderzoek. De 
interviews zijn dan ook gehouden aan de hand van een vooraf opgestelde topiclijst. Deze bestond 
onder andere uit de volgende thema´s: verbeteren dienstverlening, gedragsverandering, verstevigen 
integraal P&O-beleid, vergroten loopbaanmogelijkheden. 
Gedurende de interviews is rondom de beleving van het ‘Verbeteren van de dienstverlening’ van de 
organisatie onder andere gevraagd naar voorbeelden van verbetering van de dienstverlening en of 
de respondent het gevoel heeft sinds enige tijd het werk anders te zijn gaan vervullen. Rondom het 
thema ‘Gedragsverandering’ is onder andere gevraagd naar het omgaan met veranderingen, contact 
en relatie met de leidinggevende en de ervaringen met competentiemanagement bij respondenten 
uit organisaties waar CM toegepast wordt. Bij het thema ‘Verstevigen integraal P&O-beleid’ is onder 
andere gevraagd naar de ervaringen met de gesprekscyclus en de kwaliteit daarvan, takenpakket en 
de motiverende werking die uitgaat van CM in de organisaties waar dit instrument toegepast wordt. 
Bij het thema ‘Vergroten loopbaanmogelijkheden’ is onder andere gevraagd naar de wijze waarop 
persoonlijke ontwikkeling besproken wordt, de inzet van training en opleiding en de ervaringen met 
competentiemanagement voor respondenten uit organisaties waar dit instrument wordt ingezet. 
Bijlage 1 geeft de complete topiclijst weer. 
 
In dit onderzoek zijn de gemeente Olst-Wijhe en dienst SOZAWE van de gemeente Groningen 
betrokken als organisaties waar CM toegepast wordt en de gemeenten Hoogeveen en Zuidhorn als 




Deze these betreft een kwalitatief onderzoek. Kwalitatief onderzoek wordt veel toegepast als het 
er om gaat de beleving of betekenisgeving van de onderzochten te achterhalen, of als het nodig is 
de informanten te stimuleren om actief en creatief over bepaalde onderwerpen na te denken 
(Baarda, de Goede en Teunissen, 2001). Voor deze methode is gekozen om de positieve werking van 
competentiemanagement volgens managers en HR-professionals te toetsen aan de beleving van 
medewerkers in de frontlinie van de dienstverlening van de organisaties. 
 
Dataverzameling heeft in hoofdzaak plaatsgevonden door het afnemen van interviews. De interviews 
zijn allen begin tot medio 2009 gehouden. Het betreft in totaal 32 interviews verdeeld over vier 
gemeenten. De interviews hebben op het kantoor van de respondenten plaatsgevonden en duurden 
ongeveer 40 minuten. Alle interviews zijn opgenomen op een digitale recorder. De interviews zijn 
volledig uitgewerkt tot digitale tekstbestanden. Dit vereenvoudigt het proces van labelen en 
citeren. 
 
De geïnterviewden hadden allen functies binnen een gemeente waarbij sprake is van directe 
klantcontacten. Dit kan zijn in een functie aan een balie of receptie en dit kan zijn in een functie 
waarin de klantcontacten meer plaatsvinden op basis van afspraak, huisbezoek of telefonisch 







contact. Voor functies met directe klantcontacten is gekozen om zo gericht mogelijk antwoord te 
kunnen krijgen op de wijze waarop verbeteringen worden gesignaleerd in de kwaliteit van de 
dienstverlening van gemeenten. Ook is ervoor gekozen om leidinggevende en P&O/HRM functies uit 
te sluiten als respondenten. Reden hiervoor is dat er zodoende geen ‘vervuiling’ optreedt binnen de 
verzamelde data waarmee gepoogd wordt zicht te krijgen op de beleving van het personeel versus 
de reeds beschikbare data van respondenten met een leidinggevende of HR-functie. In onderstaande 
tabel staat een aantal kenmerken van de respondenten (N=32) weergegeven. 
 
Geslacht 11 mannen 21 vrouwen 
Opleiding 18 HBO 14 MBO 
Leeftijd Gem = 41,84 jaar 14 personen < 40 jaar 
18 personen > 40 jaar 
Diensttijd Gem = 9,8 jaar 12 personen < 10 jaar 
20 personen > 10 jaar 
Omvang aanstelling 15 fulltimers 17 parttimers 




Naast interviews is er bij de analyse gebruik gemaakt van documenten die beschikbaar 
gesteld zijn door de verschillende gemeenten. Het betreft o.a. visiedocumenten, HR-
beleidsplannen, competentieprofielen en informatiebrochures. Door gebruik te maken van 
deze documenten wordt inzicht verkregen in de wijze waarop desbetreffende organisatie vormgeeft 
aan haar HR-beleid en in het bijzonder hoe competentiemanagement er binnen de organisatie 
uitziet. 
 
Tijdens de analyse van de interviewdata is geanalyseerd of de verschillende respondenten het 
met elkaar eens zijn en op welke punten zij met elkaar van mening verschillen. Dit zal in het 
hoofdstuk resultaten besproken worden. Ook is geanalyseerd in hoeverre datgene wat de 
respondenten geantwoord hebben overeenkomt met de beweringen van managers en HR-
professionals over CM en op welke punten mogelijke discrepanties bestaan. Daarnaast zal gekeken 
worden naar de overeenkomsten en verschillen in de antwoorden van medewerkers uit gemeenten 
met CM en medewerkers uit gemeenten zonder CM. Deze vergelijking wordt gemaakt om na te 
kunnen gaan of er thema’s zijn die overeenkomsten vertonen in de antwoorden ongeacht of er CM is 
toegepast en of er verwijzingen naar investeringen zijn die wellicht meer of minder gewaardeerd 
worden ten opzichte van competentiemanagement.  
Het analyseren van deze data (literatuur, documenten en interviews) zal leiden tot het 
beantwoorden van de deelvragen. Het hoofdstuk Resultaten zal gebruikt worden om een helder 
antwoord op de vooraf opgestelde deelvragen te formuleren. Aan de hand van de antwoorden op 
deze deelvragen moet het mogelijk zijn een antwoord te formuleren op de centrale 




De topiclijst van dit onderzoek is opgebouwd aan de hand van hoofdstuk 7 van Baarda en de Goede 
(2001), is nadrukkelijk afgeleid van de doelstellingen uit het onderzoek van de UvA (2003) en bevat 
topics die direct afgeleid zijn uit paragraaf 5.2 van het onderzoek van Kampermann et al (2007), 
waarin competentiemanagement aangehaald wordt als oplossing voor diverse HR-problemen. 
 
Op basis van Baarda en de Goede zijn de volgende vuistregels gehanteerd bij het opstellen van de 
topiclijst: 
1) Begin met enkele gestructureerde vragen over persoonsgegevens. 
2) Eerst gemakkelijke en daarna moeilijke vragen. 
3) Eerst neutrale en daarna gevoelige onderwerpen. 
4) Als respondent al een duidelijk standpunt heeft: eerst brede en dan smalle onderwerpen. Anders:  
eerst smalle en dan brede onderwerpen. 
 







Als deelgebieden waaronder topics gehangen worden zijn de doelstellingen gehanteerd die 
gemeenten volgens het onderzoek van de Uva aangaven na te streven met 
competentiemanagement. Het betreft de volgende doelstellingen: 
 
1 Het vergroten van de dienstverlening aan de burger 
2 Het realiseren van gedragsverandering van medewerkers 
3 Het verstevigen van integraal P&O-beleid 
4 Het verhogen van de motivatie van medewerkers 
5 Het inzichtelijk maken en vergroten van loopbaanmogelijkheden 
 
Het vullen van de deelgebieden met topics is gedaan op basis van het onderzoek van Kampermann 
et al waarin CM aangehaald wordt als oplossing voor diverse HR-problemen. Het topic ‘cultuur’ komt 
bijvoorbeeld voort uit de constatering dat CM een dankbaar middel blijkt om inhoud en betekenis te 
geven aan de gewenste cultuur. Het topic ‘gesprekscyclus’ komt zodoende voort uit de bewering 
‘Eindelijk hebben we het ergens over’ in relatie tot functioneringsgesprekken in organisaties met 
competentiemanagement. 
 
Voor de organisaties zonder CM is dezelfde structuur aangehouden voor de topiclijst, echter is in die 
interviews doorgevraagd op investeringen en instrumenten die in deze organisaties van toepassing 















Hoofdstuk 4  Resultaten onderzoek 
 
De opbouw van dit hoofdstuk is als volgt. Paragraaf 4.1. geeft een beschrijving van de diverse 
‘cases’ oftewel de organisaties die hebben deelgenomen aan het onderzoek. Wat staan zij voor in 
hun HRM-beleid en wat beogen zij met de toepassing van competentiemanagement. Voor de 
organisaties zonder CM wordt beschreven waar zij specifiek in investeren vanuit HRM. In paragraaf 
4.2 tot en met 4.6 worden de meningen van de respondenten per topic statistisch weergegeven in 
een tabel en worden de resultaten en verschillen voor de verschillende organisaties onderbouwd. De 




4.1.1 Gemeente Olst-Wijhe 
 
De gemeente Olst-Wijhe is als gevolg van een herindeling per 1 januari 2001 ontstaan uit de 
gemeenten Olst en Wijhe. Olst is in de 7e eeuw ontstaan als kleine nederzetting aan de IJssel. Wijhe 
werd voor het eerst officieel genoemd in een oorkonde uit het jaar 960. De gemeente telt ruim 
17.000 inwoners verdeeld over een oppervlakte van ruim 118 vierkante kilometer.  
 
HRM-beleid  
De directie van Olst-Wijhe heeft nadrukkelijk de ambitie uitgesproken om als organisatie de stap te 
maken van een activiteitengeoriënteerde organisatie naar een procesgeoriënteerde organisatie. 
Deze procesgeoriënteerde organisatie vraagt om een organisatie waarin niet de individuele 
‘activiteit’ het uitgangspunt vormt, maar het ‘proces’ waarlangs een product tot stand komt leidend 
wordt voor de organisatie. Het is daarom van belang dat het te ontwikkelen HRM beleid hier goed 
op aansluit en de gewenste organisatieontwikkelingen versterkt. 
In de bedrijfsvoeringnotitie is het HRM –beleid en specifiek competentiemanagement genoemd als 
één van de peilers waarop de managementfilosofie is gebaseerd. Competentiemanagement biedt 




In Olst-Wijhe verstaat men onder competentiemanagement:  
 
‘Het sturen op het gedrag, kennis, vaardigheden van medewerkers. Leidinggevenden gaan 
voortdurend op zoek naar de juiste match tussen de beoogde organisatie- en afdelingsdoelen en de 
daarvoor benodigde competenties dan wel medewerkers’. 
 
De volgende algemene doelstellingen worden nagestreefd: 
- Het leveren van een bijdrage aan het optimaal realiseren van organisatie doelstellingen èn 
persoonlijke doelstellingen van medewerkers;  
- Het vergroten van de samenhang van het P&O beleid. 
 
Als deze algemene doelstellingen specifieker worden gemaakt dan wordt met CM beoogd om 
vanuit organisatieperspectief: 
• het management mogelijkheden te geven om te sturen op gewenst gedrag; 
• inzichtelijkheid en overzichtelijkheid van de organisatie te bevorderen; 
 
vanuit medewerkersperspectief: 
• medewerkers actief mee te laten denken en praten om zo duidelijkheid te geven over het 
concrete verwachtingspatroon; 
• medewerkers kansen te geven om zich te ontwikkelen (talentontwikkeling). 
 
Korte termijn doelstellingen (prestatie-indicatoren) die worden nagestreefd zijn: 
- in meer dan 80% van de functioneringsgesprekken worden competenties en de competentie-
ontwikkeling van de medewerker besproken; 
- in meer dan 40% van de POP’s staan afspraken/acties om één of meerdere vastgestelde 
competenties te ontwikkelen; 







- meer dan 80% van de leidinggevenden vindt dat de gehanteerde systematiek van CM leidt 
tot een verbetering van het functioneren van (individuele) medewerkers én tot een betere 
sturing op de organisatiedoelstellingen. 
- meer dan 80% van de medewerkers is neutraal tot (zeer)tevreden over de mogelijkheden om 
zich te ontwikkelen in hun eigen functie of eventueel door te groeien naar een andere 
functie (eventueel in andere organisatie). 
 
4.1.2 Gemeente Groningen 
 
De gemeente Groningen telt ongeveer 185.000 inwoners en heeft een oppervlakte van zo’n 85 
vierkante kilometer. De huidige gemeente ontstond op 1 januari 1969 toen de voormalige 
gemeenten Hoogkerk en Noorddijk bij Groningen werden gevoegd. De gemeente Groningen is 
ingedeeld in vijf stadsdelen: Binnenstad, Oude wijken, Noordwest/Hoogkerk, Noorddijk en Zuid. 
Hiervan behoren Binnenstad, Oude wijken en Zuid geheel tot de Stad Groningen, de stadsdelen 
Noordwest/Hoogkerk en Noorddijk bevatten ook andere kernen van de gemeente. De stadsdelen 




In de concernvisie van de gemeente Groningen is geformuleerd waar de gemeente als organisatie in 
de toekomst naar toe wil, wat ze bereikt wil hebben binnen de gestelde grenzen en wat zij 
daarvoor nodig heeft. De nota ‘Personeel in balans’ biedt een concernkader waarbinnen het 
personeelsbeleid van de gemeente Groningen voor de komende jaren wordt vormgegeven. 
Het strategisch personeelsbeleid van de gemeente voor de komende jaren wordt vorm gegeven 
langs een tweetal sporen: 1. organisatieontwikkeling en 2. personeelsontwikkeling.  
Onder organisatieontwikkeling wordt verstaan het zo inrichten van de organisatie en haar 
werkprocessen, dat zij de strategische koers van de gemeente Groningen waar kan maken. Door 
organisatie- ontwikkeling veranderen taken en werkzaamheden. Bij personeelsontwikkeling gaat het 
erom dat de organisatie tijdig over de juiste medewerkers beschikt met voldoende kennis en 
vaardigheden om deze (veranderde) werkzaamheden goed uit te kunnen voeren. Om de strategische 
doelen van de organisatie te bereiken, moeten deze twee sporen van organisatie- en 
personeelsontwikkeling op elkaar afgestemd worden.  
De uitdaging voor de komende jaren is er voor te zorgen dat alle medewerkers van de gemeente 
Groningen ook op langere termijn tevreden, gezond en goed inzetbaar blijven. De term ‘balans’ uit 
de titel van deze nota verwijst naar een evenwichtige ontwikkeling van de individuele medewerker 




De gemeente Groningen is zich ervan bewust dat zij haar doelen onder andere zal kunnen bereiken 
met een ambtelijk apparaat wat op haar uitdagingen is ingesteld met vakkundige en op hun taak 
toegeruste ambtenaren. Die doelen zijn volgens de gemeente Groningen ook de verschillende 
competenties die nodig zijn voor het vervullen van de diverse functies binnen de gemeente. De 
competenties van Groningen zijn dan ook ingedeeld naar wat de gemeente werkelijk wil bereiken: 
 
Externe gerichtheid, resultaatgerichtheid en samenhang 
 
De organisatie heeft de competenties ingedeeld per niveau. Dit betreft de mate waarin iemand over 
de competenties zou moeten kunnen beschikken. Ook zijn er functieprofielen opgesteld binnen de 
diverse diensten, waarbij de vereiste competenties en de bijbehorende niveaus benoemd zijn. 
Uitgangspunt daarbij is dat het de functies zijn die beschreven worden en niet de personen die de 
functies bekleden. 
Met deze profielen zijn vervolgens een aantal richtingen mogelijk. Aan de hand van de 
competenties kan gerichter geworven en geselecteerd worden op vacatures. Maar ook kan er 
gewerkt worden aan de ontwikkeling van de ambtenaar, bijvoorbeeld door scholing of training. 
Indien gewenst kan aan de hand van de geconstateerde verschillen tussen het gewenste profiel en 
de feitelijke invulling daarvan door de ambtenaar een Persoonlijk Ontwikkelings Plan (POP) worden 
opgesteld. Dit is een plan waarin de medewerker zelf zijn ontwikkelpunten opschrijft, uitvoert en 
bewaakt. Dit gebeurt uiteraard in overleg en onder begeleiding van de eigen leidinggevende. 








4.1.3 Gemeente Hoogeveen 
 
De gemeente Hoogeveen telt elf officiële kernen waarvan Hoogeveen veruit de grootste is. De 
gemeente heeft een oppervlakte van 129 vierkante kilometer en telt ruim 54.000 inwoners. 
Hoogeveen was enige tijd de snelst groeiende gemeente groter dan 20.000 inwoners van Nederland. 
Om aan de enorme bevolkingsgroei te kunnen voldoen, werden er grote nieuwbouwwijken 
aangelegd. In de jaren tachtig was de grote groei er echter uit en stabiliseerde het inwonersaantal 
rond 45.000 inwoners. Door een gemeentelijke herindeling waarbij enkele dorpen aan de gemeente 




Voor de gemeente Hoogeveen is de kern van HRM het stimuleren van mensen om hen beter te laten 
functioneren, waardoor de organisatie voordeel kan bereiken. Hoogeveen hanteert de volgende 
HRM-missie: 
 
Wij benutten en faciliteren menselijke motivatie, energie, talenten en vaardigheden maximaal 
voor de organisatie. 
 
Wij zijn een organisatie die van buiten naar binnen kijkt, een “glazen stad”. Een organisatie waar 
men leert van mekaar. Een horizontale organisatie zonder hokjes, koninkrijkjes en schotten. Een 
organisatie die haar mensen motiveert, stimuleert en ruimte geeft, maar ook duidelijk is in wat 
mensen wel en niet kunnen verwachten. Wij zijn een organisatie waar medewerkers zich 
verantwoordelijk voelen voor hun eigen ontwikkeling en die van de organisatie. Wij gaan op een 
doelmatige en doeltreffende manier om met gemeenschapsgeld; er wordt ‘slim’ gewerkt. Wij 
blinken uit in vooruitdenken en anticiperen op ontwikkelingen en doen dat vanuit een organisatie 
die ‘in control’ is. In onze organisatie wordt leiding gegeven door leiders en managers; zij zorgen 




Om tot gerichte persoonlijke ontwikkeling van haar medewerkers te komen heeft de gemeente 
Hoogeveen het project ‘Schitterend Hoogeveen’ opgestart. In dit project heeft de gemeente op 
basis van de burgerrollen van Hiemstra2 samen met groepen medewerkers gedragskenmerken 
opgesteld per rol. Ook heeft men op persoonsniveau aan alle medewerkers van de organisatie MDI-
gedragsanalyses (dit zijn profielen waarbij gescoord kan worden op de gedragsstijlen Dominantie, 
Invloed, Stabiliteit en Conformiteit3) aangeboden om zodoende zicht te krijgen op de persoonlijke 
eigenschappen en gedragskenmerken van de medewerkers. Hoogeveen heeft daarbij de volgende 
benadering toegepast. 
 
Een benadering van de ontwikkeling van competenties bij medewerkers is het ‘willen, kunnen, 
zijn’. Onder kunnen valt de kennis en de vaardigheden die de medewerker aangeleerd kan worden. 
Het zijn en willen zijn van invloed op het slagen van de kennis en vaardigheidsontwikkeling. Onder 
het zijn valt persoonlijkheid in de breedste zin van het woord: het gaat dan om de 
persoonskenmerken die iemand als stabiele, relatief onveranderbare kenmerken door de jaren heen 
in zich draagt. Intelligentie is een stabiele factor. Omdat de zijn-zaken cruciaal zijn voor de mate 
van ontwikkeling, zal deze per medewerker inzichtelijk gemaakt dienen te worden. Dit kan met 
behulp van een persoonlijkheidstest. Ook het willen speelt een bepalende rol bij 
ontwikkelbaarheid. Het gaat dan om zaken als persoonlijke waarden en normen, overtuigingen, 
attitudes, drijfveren etc. 
Er wordt dus niet zomaar van start gegaan met trainingen en opleidingen. Niet alleen vanwege 
rendement en kostenoverwegingen, maar ook uit oogpunt van loopbaanbegeleiding en persoonlijke 
ontwikkeling om vervolgens tot realisatie van organisatiedoelstellingen te komen. Insteek is om het 
als iets extra’s te brengen in een ontspannen sfeer. Een test kan ook als bedreigend ervaren worden 
en dat past niet in de uitgangspunten van HRM in Hoogeveen. 
                                                 
2
 Hiemstra, J. Presterende gemeenten 
3
 Zie ook www.mdi.nl  







Het beoogd resultaat van deze investeringen is als volgt benoemd: 
- Gedragskenmerken worden ingezet als aanzet en ter ondersteuning in persoonlijke ontwikkeling 
van medewerkers. 
- Enthousiasme creëren voor persoonlijke ontwikkeling. 
- Leidinggevenden zijn in staat een aanpak toe te passen waarin organisatiebelang en persoonlijk 
belang beiden bediend worden. 
 
4.1.4 Gemeente Zuidhorn 
 
De gemeente Zuidhorn is ontstaan op 1 januari 1990 door het samenvoegen van de gemeenten 
Aduard, Zuidhorn, Grijpskerk en Oldehove. Deze vier gemeenten zijn nog terug te zien in de 
gemeentevlag, waarbij de vier groene zwanen staan voor de vier voormalige gemeenten. Door de 
aansluiting op de provinciale wegverbinding en treinverbinding tussen Groningen en Leeuwarden, 
het toenemen van de automobiliteit, het afnemen van het aantal arbeidsplaatsen in de landbouw en 
het door de provincie Groningen aanwijzen van het dorp Zuidhorn als groeikern werd de gemeente 
steeds meer een forensengemeente gericht op vooral de stad Groningen. De gemeente Zuidhorn telt 




In haar startnotitie Strategisch personeelsbeleid legt de gemeente Zuidhorn de focus op een 
zevental HR-thema’s waarin voorstellen worden gedaan ter investering. Deze thema’s zijn: 
- welzijn en personele zorg; 
- leiderschap; 
- werving en selectie; 
- ontwikkeling; 
- beoordelen; 
- belonen op maat; 
- functiewaardering. 
 
De startnotitie Strategisch personeelsbeleid is een voorzet om in werkgroepen tot gerichte keuzes 
te komen voor een definitief personeelsbeleid. De gemeente Zuidhorn heeft de ambitie om de 
komende jaren een organisatie te zijn waar men graag wil (blijven) werken. De gemeente Zuidhorn 
weet haar medewerkers te binden en te boeien door maatwerk in de arbeidsvoorwaarden en 
ontwikkelingsmogelijkheden te bieden. Er wordt gebruik gemaakt van de kennis en de know how 
van de medewerkers in de organisatie. Er is een goede balans tussen werk en privé. De 
medewerkers werken met plezier bij de gemeente Zuidhorn, ze voelen zich veilig en gewaardeerd 
en verbonden met de organisatie. Er wordt samengewerkt, over ‘sectorgrenzen’ heengekeken, om 
de organisatiedoelstellingen te bereiken. 
Medewerkers krijgen en nemen de verantwoordelijkheid in hun werk. Ze worden ingezet voor- en 
gewaardeerd om hun creativiteit en hun ondernemerschap.  
De leidinggevenden stimuleren, motiveren en coachen de medewerkers bij het uitvoeren van hun 
functie en hun ontwikkeling.  
De cultuur binnen de gemeente Zuidhorn is gebaseerd op respect en vertrouwen en er wordt 
constructief feedback gegeven. De medewerkers krijgen de ruimte om in een veilige omgeving te 




De gemeente Zuidhorn heeft intensief geïnvesteerd in de cultuur van haar organisatie door middel 
van een gericht cultuurtraject. Tijdens de georganiseerde personeelsbijeenkomsten vanuit dit 
traject is veel kritiek geleverd op de manier waarop in de organisatie wordt omgegaan met de 
medewerkers. Er worden weinig kansen geboden om je te ontwikkelen en je ambities waar te 
maken, er is geen (h)erkenning van de kwaliteiten en een zware focus op fouten heeft geleid tot 











Tegelijk met de kritiek zijn ook een aantal verbeterpunten genoemd:  
- Ontwikkeling: de organisatie moet willen investeren in medewerkers en gebruik maken van de 
capaciteiten van de medewerkers; 
- Verantwoordelijkheden lager in de organisatie: vertrouwen in medewerkers, meer invloed en 
inspraak;  
- MT dient zich bezig te houden met de hoofdlijnen (strategisch/tactisch), de details 
(operationeel) zijn voor de afdelingshoofden en/of coördinatoren/teamleiders en medewerkers 
zelf; 
- Cultuur: kernwoorden “waardering en respect, eerlijk en duidelijk, vertrouwen, geen afreken 
cultuur, gelijke kansen voor iedereen, collegialiteit en geen rivaliteit, communicatie, 
ondernemen en ontplooien; creatief, betrokken en verantwoordelijk, helder en transparant, 
serieus genomen worden”. 
- Leiderschap: we willen een meer ‘mensgerichte’ stijl van leidinggeven 
(motiveren/stimuleren/coachen) met vertrouwen in eigen personeel. Externe adviseurs zijn niet 
per definitie beter. Leidinggevenden hebben een voorbeeldfunctie. 
 
Bij tal van gelegenheden zijn deze verbeterpunten van Zuidhorn aan de orde gekomen. Zo is in de 
bijeenkomst met het personeelspanel een opsomming van waarden en normen van Zuidhorn 
gemaakt. Dit heeft geleid tot de drie kernwaarden van Zuidhorn: 
 
Communicatie 
Wij staan garant voor een duidelijke, open en veilige communicatie. Wij spreken 
verantwoordelijkheden en verwachtingen duidelijk over en weer uit, geven en vragen feedback en 
waardering en we communiceren rechtstreeks met elkaar. We spreken elkaar persoonlijk en met 
respect aan, nemen geen zaken aan, toetsen onze mening en gevoelens als ons wat dwars zit, 
overleggen waar mogelijk met elkaar en informeren elkaar tijdig, volledig en met redenen omkleed. 
 
Professionaliteit 
Wij zijn verantwoordelijk, competent, integer en professioneel. We zijn loyaal aan ons werk, 
werken samen en ondersteunen elkaar, staan voor onze resultaten en zijn bereid en in staat daar 
verantwoording over af te leggen en deze verantwoording te dragen. Wij maken waar wat we 
beloven en hebben vertrouwen in elkaar. 
 
Kwaliteit 
Wij leveren een goed en streven naar een hoogwaardig product. Wij bewaken kwaliteit en streven 
naar verbetering. Wij doen dit door een adequate planning en control, door toepassing van 
kwaliteitssystemen, door ontplooiing en ontwikkeling van medewerkers, door een optimaal gebruik 
van ondersteunende systemen en door het borgen van plezier in het werk. Wij zijn daarmee een 
lerende organisatie. 
 
Door middel van gerichte personeelsbijeenkomsten wil Zuidhorn deze kernwaarden bij herhaling 
bespreken en eigen maken in de organisatie. Ook worden deze kernwaarden veelvuldig in 
afdelingsbijeenkomsten en werkoverleggen besproken binnen de organisatie. Men hoopt dat de 
medewerkers zich de kernwaarden op deze wijze eigen maken, uitdragen en toe zullen passen in 
hun werk. 
 
4.2 Doelstelling 1  Het verbeteren van de dienstverlening aan de burger 
 
De tabellen zijn als volgt ingedeeld. In de eerste kolom is een verdeling gemaakt tussen de 
organisaties met CM en de organisaties zonder CM. De tweede kolom geeft de percentages van de 
respondenten weer die informatie gaven over de genoemde kernlabels. Indien binnen een kernlabel 
door meer dan de helft van de respondenten van dit kernlabel een specifiek onderwerp is genoemd 



















Geen verbeteringen (25%) 




Verbeteren procedures (25%) 
Klantgerichter werken (25%) 
Verbeteren website 
 
‘Mensen zijn allrounder geworden, hebben meer eigen verantwoordelijkheden. Dan zie je toch dat 
er een aantal medewerkers zijn die ineens opleven’ (Gemeente Hoogeveen) 
 
Opvallend is dat de respondenten uit de organisaties zonder CM aanzienlijk meer punten van 
verbetering konden noemen dan de respondenten uit de organisaties met CM. Het verbeteren van 
de communicatie scoort in beide categorieën het hoogst. In de organisaties met CM ziet 25% geen 
enkele verbetering in de afgelopen twee jaar. In de categorie zonder CM komt dit antwoord geen 
enkele keer voor. 
 
Geconstateerd kan worden dat de respondenten van organisaties zonder CM nadrukkelijk meer 
concrete verbeteringen in dienstverlening aan de burger zien dan hun collega’s uit de categorie met 
CM. 
 




Geen aanjager (44%) 













‘Personen zijn leidend in het doorvoeren van verbeteringen. Het geeft vertrouwen en energie als 
iemand van de leiding voor de verbetering gaat en er ook voor staat’ (Gemeente Zuidhorn) 
 
In de organisaties met CM geeft het grootste deel van de respondenten aan dat zij bij verbeteringen 
geen specifieke aanjager herkennen in het proces. Van de respondenten die wel een aanjager zien 
geeft 31% aan dat dit volgens hen externe factoren zijn zoals regelgeving en 31% ziet het 
management als specifieke aanjager van verbeteringen. 
 
In organisaties zonder CM wordt met name het management als aanjager van verbeteringen gezien. 
Ook externe factoren zoals regelgeving en medewerkers zelf scoren goed. 
 
Geconstateerd kan worden dat in de organisaties met CM door een gering percentage ‘personen’ als 
aanjager van verbeteringen worden gezien, terwijl in de organisaties zonder CM liefst 75% 
‘personen’, in de vorm van het management of medewerkers zelf, als aanjagers van verbetering 
worden gezien. 
 







Pers. Ontwikkeling (25%) 








ICT, kwaliteit collega’s 
Vrijheid 
 
‘Dat alles het goed doet; we kunnen niks zonder het systeem. En een prettige sfeer, met in ieder 
geval de directe collega’s. Dan zijn we al een heel eind.’(Gemeente Zuidhorn) 
 







In de organisaties met CM geeft 75% van de respondenten aan dat zij zich door goede 
randvoorwaarden zoals ICT en de kwaliteit van de collega’s goed ondersteund voelen in hun werk. 
Ook een goede communicatie, een prettige sfeer en uitdaging in het werk dragen hieraan bij. 
 
In de organisaties zonder CM zijn ook de randvoorwaarden zoals ICT en de kwaliteit van de collega’s 
veruit het belangrijkst. Verder ervaart bijna de helft veel vrijheid in het werk als een 
ondersteunende factor om het werk goed te doen. 
 
Opvallend is dat in alle organisaties de praktische randvoorwaarden zoals ICT veruit het meest 
genoemd worden als gewenste ondersteuning. Een goed werkend systeem wordt bijvoorbeeld meer 
gewaardeerd dan een regelmatige contact met de leidinggevende of persoonlijke ontwikkeling. In 
de organisaties zonder CM wordt persoonlijke ontwikkeling geheel niet genoemd als aandachtspunt 
voor ondersteuning in het werk. 
 









Randvoorwaarden (63%) Regels, traagheid 
 
‘De rompslomp in regelgeving en de veelheid aan administratie werken voor mij echt 
demotiverend.’ (Gemeente Groningen) 
 
In de organisaties met CM geeft een meerderheid aan dat zij vooral belemmeringen ervaart in de 
randvoorwaarden van het werk. Het betreft hier vaak het moeten doen van administratie. Een 
derde van de respondenten geeft aan in het geheel geen belemmeringen te ervaren in het werk. 
 
In de organisaties zonder CM geeft de meerderheid ook aan belemmeringen in het werk vooral in de 
randvoorwaarden te ervaren. Het betreft in deze organisaties vooral regels en traagheid van 
procedures. 
 
Geconstateerd kan worden dat in beide organisaties de belemmeringen vooral in de 
randvoorwaarden van het werk ervaren worden, zoals administratie en regels. 
 
4.3 Doelstelling 2  Het realiseren van gedragsverandering bij medewerkers 
 




Frequentie te laag (69%) 
Soort contact (25%) 
Zonder competentiemanagement 
(n= 16) 
Frequentie goed (94%) 
 
 
‘We hebben laatst een filmpje gezien van de directeur van Interpolis over vertrouwen hebben in de 
klant. Dat werd met allerlei voorbeelden ondersteund en dat zet je wel aan het denken en geeft 
een impuls om erover te praten met elkaar.’ (Gemeente Groningen) 
 
In organisaties met CM geeft bijna driekwart van de respondenten aan dat zij de frequentie van 
contact met de leidinggevende laag vinden. In de organisaties zonder CM wordt in bijna alle 
gevallen aangestipt dat de frequentie van contact met de leidinggevende in de afgelopen periode is 
toegenomen en als goed ervaren wordt. 
 
Geconstateerd kan worden dat voor medewerkers de frequentie van contact met de leidinggevende 






















Meer uitdaging gekregen 
 
‘Ja, ik vind wel dat er beweging gaande is. Ik vind dat de starheid er een beetje uitgaat en dat 
heeft ook effect op hoe ik in mijn werk sta.’ (Gemeente Hoogeveen) 
 
In de organisaties met CM geeft bijna tweederde van de respondenten aan dat zij hun werk anders 
zijn gaan doen. Doorvragen op dit antwoord wees uit dat dit vooral veroorzaakt werd door een 
wijziging van het takenpakket.  
 
In de organisaties zonder CM geeft 44% aan dat zij hun werk anders zijn gaan doen. Doorvragen op 
dit antwoord wees uit dat dit vooral veroorzaakt werd doordat er meer uitdaging in het werk was 
ontstaan. 
 
Opvallend is dat in de organisaties met CM meer respondenten hun werk anders zijn gaan doen dan 
in de organisaties zonder CM. De reden van het anders werken was echter verschillend. In de 
organisaties met CM kwam dit door een technische aanpassing van het takenpakket; min of meer 
een noodzakelijke wijziging dus.  
 















‘Veranderingen gaan mij steeds gemakkelijker af. Dat komt door mijn opgebouwde ervaring en 
leeftijd; je weet vaak al wat er komen gaat.’ (Gemeente Zuidhorn) 
 
In de organisaties met CM geeft driekwart van de respondenten aan dat zij de afgelopen twee jaar 
geen verschil ervaren in het omgaan met veranderingen in het werk. Degenen die wel ervaren 
gemakkelijker om te gaan met veranderingen (19%), geven aan dat dit vooral te maken heeft met 
het ouder worden en de opgebouwde ervaring. Hierdoor worden veranderingen niet meer zo zwaar 
opgenomen als voorheen. 
 
In de organisaties zonder CM geeft de meerderheid aan dat zij de afgelopen twee jaar geen verschil 
ervaren in het omgaan met veranderingen in het werk. Ruim een derde geeft echter aan wel 
gemakkelijker om te gaan met veranderingen in het werk. Er is geen gemene deler uit te halen 
waarom deze groep aangeeft hier gemakkelijker mee om te kunnen gaan. 
 
Geconstateerd kan worden dat het percentage respondenten dat aangeeft gemakkelijker met 
veranderingen om te gaan in het werk in de organisaties zonder CM hoger ligt dan in de organisaties 
























‘Ik kan zo vijf taken noemen die in de loop der tijd zo op mijn bordje geschoven zijn, zonder dat 
het tot een aanpassing van mijn functiebeschrijving of salaris heeft geleid.’ (Gemeente Zuidhorn) 
 
‘Er wordt wel aangegeven dat er iets bijkomt en dan wordt er eigenlijk vanuit gegaan dat je dat 
zelf een plaatsje geeft, dat je dat inplant in de werkzaamheden die je al uitvoert. Er is verder 
geen link met de functiebeschrijving.’ (Gemeente Olst-Wijhe) 
 
In organisaties met CM geeft een kleine meerderheid aan dat het takenpakket de afgelopen twee 
jaar gelijk is gebleven. Indien er wel sprake is van een wijziging van het takenpakket dan leidt dit 
formeel niet tot een aanpassing van de functiebeschrijving. 
 
In organisaties zonder CM is in bijna alle gevallen sprake van een takenpakket dat ruimer is 
geworden de afgelopen twee jaar. Deze aanvullingen op het takenpakket leiden echter in geen 
enkel geval tot een aanpassing van de functiebeschrijving. 
 
Opvallend is dat de uitbreidingen van de takenpakketten in de organisaties zonder CM ruimschoots 
groter in aantal zijn dan in de organisaties met CM. In geen enkel geval leidde een uitbreiding van 
het takenpakket tot een aanpassing van de functiebeschrijving. 
 














‘Ja, vind ik wel. Ze sturen adequaat en geven duidelijk richting. Sympathiek maar duidelijk.’ 
(Gemeente Groningen) 
 
In de organisaties met CM vindt ruim 60% van de respondenten dat de leiding voorbeeldgedrag 
vertoont. Dit betreft vooral voorbeeldgedrag in richting geven binnen het vakgebied. Bijna 40% 
vindt dat de leiding geen voorbeeldgedrag vertoont. Als reden daarvan wordt veelvuldig aangegeven 
dat men niet benaderbaar is. 
 
In de organisaties zonder CM vinden bijna alle respondenten dat leiding voorbeeldgedrag vertoont. 
Het geven van richting binnen het vakgebied wordt hierbij vooral aangegeven als reden van deze 
mening.  
 
Opvallend is dat in de organisaties zonder CM volgens de respondenten ruimschoots meer 
voorbeeldgedrag vertoond wordt dan door de leiding van de organisaties met CM. Met name het niet 
benaderbaar zijn binnen de organisaties met CM past niet bepaald binnen de doelstellingen van 
competentiemanagement. 
 







Kwaliteit gesprekken (38%) 




Geen toegevoegde waarde 
Zonder competentiemanagement 
(n= 16) 
Kwaliteit gesprekken (69%) 




‘Het is elk jaar bijna hetzelfde. Ze hebben wel geprobeerd daar wat nieuwe impulsen aan te 
geven, maar er zit niet veel variatie in.’(Gemeente Zuidhorn) 
 
In de organisaties met CM geeft 38% aan dat zij de kwaliteit van de gesprekken goed vindt, maar dat 
de competenties geen toegevoegde waarde hebben in de gesprekken (31%). 







In de organisaties zonder CM geeft bijna driekwart aan de kwaliteit van de gesprekken redelijk te 
vinden, maar dat de inhoud van de gesprekken steeds hetzelfde is (50%). 
 
Opvallend is dat in beide organisaties de kwaliteit van de gesprekken met meest aangehaald wordt 
in de interviews. 
 




Werkinhoudelijk (50%) Afstemming 
Zonder competentiemanagement 
(n= 16) 
Houding en gedrag (63%) 
Werkinhoudelijk (56%) 
 
Kwaliteit van de prestatie 
 
‘Competenties komen niet uitgebreid in de gesprekken voor. Dat zou voor mij ook niks toevoegen 
overigens.’ (Gemeente Olst-Wijhe) 
 
In de organisaties met CM geeft 50% als reactie op de topic ‘thema’s in gesprekscyclus’ dat dit 
vooral werkinhoudelijke zaken betreft. Het gaat daarbij met name om het afstemmen van 
werkzaken met de leidinggevende. 
 
In de organisaties zonder CM geeft 63% aan dat in de gesprekscyclus vooral over houding en gedrag 
gesproken wordt en 56% geeft aan dat er werkinhoudelijke zaken besproken worden. In dat geval 
betreft het met name het bespreken van de kwaliteit van de prestatie. 
 
Deze uitkomsten lijken uit te wijzen dat de gesprekscyclus bij organisaties met CM niet verder gaat 
dan een werkinhoudelijke afstemming, terwijl dit bij de organisaties zonder CM vooral gaat over het 
bespreken van houding en gedrag en de kwaliteit van de geleverde prestatie. 
 










Informeler (25%) Meer bilats 
 
‘Zo’n gesprekscyclus moet je concreet insteken, geen ingewikkeld gedoe met formats en lijstjes. 
Dat belemmert het bespreken van de thema’s waar het werkelijk om draait.’ (Gemeente Zuidhorn) 
 
In de organisaties met CM wil ruim de helft van de respondenten het graag meer hebben over de 
persoonlijke ontwikkeling en geeft een kwart aan dat zij de frequentie van de gesprekken uit de 
gesprekscyclus graag lager ziet. 
 
In de organisaties zonder CM benoemt een kwart van de respondenten dat zij het karakter van de 
gesprekscyclus graag informeler zouden zien. Het verhogen van het aantal bilaterale overleggen 
met de leidinggevende heeft daarbij de voorkeur. 
 
Opvallend aan deze resultaten is dat in de organisaties met CM ruim de helft van de respondenten 
aangeeft behoefte te hebben aan het bespreken van persoonlijke ontwikkeling in de gesprekscyclus, 
terwijl in de organisaties zonder CM dit thema in het geheel niet wordt genoemd als iets dat voor 
hen ontbreekt in de gesprekken. 
 








Niet mee bezig 












‘We hebben ooit eens een bijeenkomst gehad, waarbij competenties op papier waren gezet per 
functiegroep. Daar moesten wij dan in groepjes over in gesprek. Toen zijn ze vastgesteld en 
hebben we daar bericht over gehad. Sindsdien heb ik er eigenlijk nooit meer wat van 
gehoord.’(Gemeente Olst-Wijhe) 
 
‘Er wordt verder niet op deze competenties gecoached bij ons. Ik heb nog even snel rondgevraagd 
bij collega’s hoe dat bij hen zat, maar bij hen was dat ook niet het geval.’ (Gemeente Groningen) 
 
Binnen de organisaties met CM geeft 63% van de respondenten op de topic ‘ervaringen met 
compententiemanagement’ een reactie die over het instrument zelf gaat; men vindt het vooral een 
erg lange lijst met competenties. Ruim de helft van de respondenten zegt iets over de beleving die 
zij bij CM hebben; ze zijn er in het geheel niet mee bezig. Iets minder dan de helft meldt dat zij 
twijfels hebben bij het nut van CM; zij vinden dat er niks mee gedaan wordt door de organisatie. 
 




Geen toegevoegde waarde (55%) 
Wel toegevoegde waarde (45%) 






‘Er alleen over praten met een lijstje in de handen werkt niet denk ik.’ (Gemeente Groningen) 
 
‘Ik zie het gewoon als instrument dat je kunt gebruiken om te kijken van waar sta ik en hoe 
functioneer ik.’ (Gemeente Olst-Wijhe) 
 
Binnen de organisaties met CM geeft de meerderheid aan geen toegevoegde waarde te zien in het 
instrument CM zoals dat in hun organisatie toegepast wordt. De belangrijkste reden die hiervoor 
wordt aangedragen is dat er naar oordeel van de respondenten niks met de bespreking van de 
competenties gedaan wordt. In de interviews is veelvuldig uitgesproken dat men in de 
introductiefase van CM veel vanuit de organisatie vernam over het instrument, maar dat dit 
gaandeweg zo goed als doodbloedde. 
 
Toch geeft 45% van de respondenten aan wel meerwaarde te zien in het toepassen van CM. Daarbij 
geeft men aan dat zij vinden dat CM in de huidige situatie door hun organisatie niet goed wordt 
toegepast, maar dat zij in het instrument op zich wel meerwaarde zien. Deze meerwaarde is dan 
vooral gelegen in het toepassen van competenties als afstemmingsinstrument tussen medewerker en 
leidinggevende. Met competenties is het functioneren van de medewerker beter inzichtelijk te 
maken en daardoor gemakkelijker te bespreken. 
 













‘Jazeker; prestaties en aantallen zijn duidelijk voor ons. Dit wordt aan het begin van het jaar 
aangegeven en vervolgens getoetst in de gesprekscyclus. Ik vind dat ze dit goed doen.’ (Gemeente 
Groningen) 
 
‘Ik weet wel wat er van mij verwacht wordt, maar soms zou het nog wel wat concreter besproken 
kunnen worden.’ (Gemeente Zuidhorn) 
 
In de organisaties met CM geeft 75% aan dat het hen duidelijk is wat van hen verwacht wordt in hun 
werk c.q. functie. Deze duidelijkheid wordt vooral verkregen via de gesprekken uit de 
gesprekscyclus. 
 







In de organisaties zonder CM geeft 88% aan dat het voor hen duidelijk is wat de werkgever van hen 
verwacht. Deze duidelijkheid wordt vooral verkregen in de bilats tussen medewerker en 
management. 
 
De resultaten tussen beide organisaties geven geen grote verschillen; in beide organisaties weet 
men heel behoorlijk wat de werkgever van hen verwacht. Opvallend is wel dat in de organisaties 
deze duidelijkheid vooral uit de bilats komt, terwijl dit in organisaties met CM vooral uit de 
gesprekscyclus gehaald wordt. 
 















‘De inzet van de medewerkers om de schouders er onder te zetten, mee te denken, mee te 
organiseren was een aantal jaren geleden veel groter dan nu. Je hoort steeds vaker de opmerking 
“ze doen er toch niets mee”.’ (Gemeente Groningen) 
 
In de organisaties met CM geeft een ruime meerderheid aan dat hun motivatie de afgelopen twee 
jaar gelijk gebleven is of zelfs is gedaald. 
 
In de organisaties zonder CM geven alle respondenten aan dat hun motivatie gelijk gebleven is of 
zelfs is gestegen.  
 
Opvallend is dat de motivatie in de organisaties zonder CM ruimschoots toegenomen is, terwijl deze 
in de organisaties met CM juist gedaald is. 
 
4.6 Doelstelling 5  Het inzichtelijk maken en vergroten van loopbaanmogelijkheden  
 




Eigen initiatief (56%) 
Initiatief organisatie (31%) 
Gesprekscyclus (25%) 
 
Verplichte trainingen  
Zonder competentiemanagement 
(n= 16) 
Eigen initiatief (38%) 




‘Of ik opleidingswensen heb of wensen voor persoonlijke ontwikkeling komt bij het 
planningsgesprek aan de orde, maar er is nog nooit tegen mij gezegd: “het zou wel handig zijn als 
je dit gaat doen”.’ (Gemeente Hoogeveen) 
 
In de organisaties met CM vindt het bespreken van persoonlijke ontwikkeling in meer dan de helft 
van de gevallen plaats op initiatief van de medewerker. In 31% van de gevallen gebeurt dit op 
initiatief van de werkgever. Het betreft in dit geval in hoofdzaak het bespreken van afdelingsbreed 
aangeboden cursussen waarbij deelname verplicht is. Bij slechts 25% van de respondenten wordt 
persoonlijke ontwikkeling besproken tijden de gesprekscyclus. 
 
In de organisaties zonder CM vindt het bespreken van persoonlijke ontwikkeling vooral plaats op 
initiatief van de medewerker. In slechts 13% van de gevallen gebeurt dit op initiatief van de 
organisatie. Wel wordt bij 38% van de respondenten persoonlijke ontwikkeling besproken in de 
gesprekscyclus. 
 







Opvallend is dat in de organisaties met CM duidelijk meer gesproken wordt over persoonlijke 
ontwikkeling dan in de organisaties zonder CM. Hoewel het hier vooral verplichte cursussen betreft, 
ligt het percentage ‘initiatief organisatie’ bij organisaties met CM stevig hoger dan bij de 
organisaties zonder CM. 
 



















‘Er is zeker aandacht voor de persoon, maar dat het werk gedaan wordt is gewoon prioriteit 
nummer één.’ (Gemeente Olst-Wijhe) 
 
In de organisaties met CM ervaart driekwart van de respondenten dat het uitvoeren van de functie 
belangrijker wordt gevonden dan de kwaliteiten en ambities van de persoon die de functie vervult. 
Ook geeft 88% aan dat er met de leiding hoofdzakelijk over het vervullen van het takenpakket wordt 
gesproken en in geen enkel geval over talenten. 
 
In de organisaties zonder CM geeft een meerderheid aan dat zij ervaren dat zowel het vervullen van 
de functies als de persoonlijke ambities en kwaliteiten belangrijk worden gevonden. Bijna een 
derde geeft aan dat zij ervaren dat de persoonlijke ambities en kwaliteiten belangrijker worden 
gevonden dan de wijze waarop de functie vervuld wordt. Ook geeft 68% aan dat er met de leiding 
zowel over talenten gesproken wordt als over de geleverde prestaties binnen de functie. 
 
Opvallend is dat in organisaties met CM de prestatie en het takenpakket belangrijker worden 
gevonden dan de persoonlijke kwaliteiten en ambities van de medewerker. In de organisaties met 
CM is dit juist omgekeerd het geval. 







Hoofdstuk 5 Analyse, conclusies en aanbevelingen 
 
In dit onderzoek wordt een antwoord gevonden op de onderstaande centrale vraag: 
 
“In welke mate sluit de veronderstelde positieve werking van competentiemanagement aan op de 
beleving van medewerkers omtrent dit instrument?” 
 
In dit hoofdstuk worden conclusies uit de deelvragen getrokken en wordt een antwoord gevonden op 
de centrale vraag van dit onderzoek. Omdat het onderzoek van Kampermann en Korsten beweringen 
doet over de werking van CM bij gemeenten, worden deze beweringen in dit hoofdstuk getoetst aan 
de uitkomsten van dit onderzoek. Het hoofdstuk wordt afgesloten met enkele aanbevelingen voor 
verder onderzoek. 
 
5.1 Analyse aan de hand van de deelvragen 
 
5.1.1 Deel 1: Casebeschrijvingen 
 
1. Wat zijn de karakteristieken per organisatie en welk HR-beleid streven zij na? 
 
In paragraaf 4.1 zijn de deelnemende gemeenten aan dit onderzoek nader beschreven. Op beknopte 
wijze zijn een aantal kerngegevens weergegeven van de verschillende gemeenten zoals ligging, 
oppervlakte en inwonersaantal.  
 
De deelnemende gemeenten variëren sterk in inwoneraantal en daarmee in omvang van de 
arbeidsorganisatie. De gemeenten Olst-Wijhe en Zuidhorn kunnen worden aangemerkt als kleine 
gemeente, de gemeente Hoogeveen als een middelgrote gemeente en de gemeente Groningen is 
met 185.000 inwoners aan te merken als een grote gemeente.  
 
In oppervlakte zijn de rollen bijna omgedraaid. Hoogeveen en Zuidhorn zijn in dit geval de grootste 
gemeenten met 128 vierkante kilometer, gevolgd door Olst-Wijhe (118) en Groningen met 85 
vierkante kilometer. 
 
In onderstaande tabel worden de karakteristieken en de typeringen van het HR-beleid per gemeente 
weergegeven.  
 
Gemeente Inwoneraantal HR-beleid 
Groningen 185.000 Ervoor zorgen dat alle medewerkers ook op langere 
termijn tevreden, gezond en goed inzetbaar blijven. 
Hoogeveen 54.000 Maximaal benutten en faciliteren van menselijke 
motivatie, energie, talenten en vaardigheden voor de 
organisatie. 
Olst-Wijhe 18.000 Versterken gewenste organisatieontwikkeling 
Zuidhorn 17.000 Een organisatie zijn waar men graag wil (blijven) 
werken. 
 
Als we de doelstellingen van het HR-beleid spiegelen aan de definitie van HRM van Wijsbek, ‘Het 
optimaal benutten van het menselijk talent in arbeidsorganisaties in het kader van de 
ondernemingsstrategie’, dan valt op dat de twee grotere gemeenten (Groningen en Hoogeveen) in 
hun doelstelling voldoen aan deze definitie. De twee kleine gemeenten (Olst-Wijhe en Zuidhorn) 
zijn in hun doelstelling meer gericht op de organisatie dan op de medewerkers op zich. 
 
 
2. Welke grote investeringen doen de organisaties op HR-vlak en wat streven zij daarmee na? 
 
In paragraaf 4.1 zijn de belangrijkste investeringen op HR-vlak nader beschreven. Hiermee is 
overzicht verkregen in hetgeen de organisaties nastreven met deze investeringen. Dit is in de 
volgende tabel weergegeven. 
 







Gemeente HR-investering Doelstelling Toepassing 







toepassing in gesprekscyclus. 
Hoogeveen Project Schitterend 
Hoogeveen 
gerichte persoonlijke 
ontwikkeling van medewerkers 






Olst-Wijhe Competentieman. - optimaal realiseren van 
organisatie doelstellingen èn 
persoonlijke doelstellingen van 
medewerkers. 
- vergroten van de samenhang 




toepassing in gesprekscyclus 
Zuidhorn Cultuurtraject Het eigen maken van de 
kernwaarden door de 
medewerkers, het uitdragen 
hiervan en toepassing van de 







Uit het overzicht is op te maken dat de organisaties die CM toepassen behoorlijk eenduidig te werk 
gaan in het toepassen van CM. Beide passen CM toe door competentieprofielen op te stellen, deze 
te integreren in functiebeschrijvingen en te koppelen aan de gesprekscyclus. De doelstellingen die 
beide organisaties nastreven met CM is echter wel divers. Groningen streeft in hoofdzaak drie 
abstracte doelen waarvan niet concreet na te gaan is hoe zij deze met het toepassen van CM willen 
bereiken. Olst-Wijhe streeft ook abstracte doelstellingen na, maar maakt wel duidelijk op welke 
wijze zij de persoonlijke ontwikkeling van medewerkers wil stimuleren met CM. 
De organisaties zonder CM, Hoogeveen en Zuidhorn, doen hun grootste investeringen beiden meer in 
medewerkers dan in de organisatie of organisatiestructuur. Hoogeveen is gericht aan de slag gegaan 
met het opwekken en stimuleren van enthousiasme voor persoonlijke ontwikkeling. Men heeft dit 
gedaan door het denken vanuit burgerrollen te stimuleren en medewerkers inzicht te geven in hun 
eigen gedragsstijl en bijbehorende kwaliteiten. De gemeente Zuidhorn is in verhouding tot de 
andere organisaties het meest praktisch aan de slag gegaan. Vanuit een cultuurtraject heeft men 
personeelsbijeenkomsten georganiseerd, problemen besproken, getracht de leiding voorbeeldgedrag 
te laten zien en gezamenlijk kernwaarden vast te stellen voor de organisatie. Doelstelling van 
Zuidhorn is dat de medewerkers dit gedrag overnemen van de leiding en de kernwaarden toepassen 
in hun werk. 
 
5.1.2 Deel 2: Onderzoeksvragen toepassing competentiemanagement 
 
 
1. Hoe zijn de verschillende gemeenten te werk gegaan in het toepassen van 
competentiemanagement? 
 
De toepassing van CM vertoont bij de gemeenten Olst-Wijhe en Groningen aanzienlijke 
overeenkomsten. Op basis van de beschikbare notities over het invoeren van CM blijkt dat beide 
gemeenten startbijeenkomsten hebben gehouden, waarin doelstelling en toepassing van CM 
toegelicht wordt aan de medewerkers. Beide gemeenten hebben ook organisatiecompetenties 
vastgesteld, de competenties gekoppeld aan functiebeschrijvingen en een competentiewoordenboek 
opgesteld met competenties die weer worden onderverdeeld in niveaus. De competenties dienen 
vooral besproken te worden in plannings-, functionerings-, beoordelings- en POP-gesprekken. 
 
Als we kijken naar de werkelijke toepassing van CM in de organisatie, dan blijkt dat er nogal wat 
schort aan de doorvertaling van de wensen en doelstellingen naar concrete resultaten. Uit de 
onderzoeksresultaten blijkt dat maar liefst 50% van de respondenten (organisaties met CM) aangeeft 
dat in de gesprekken met leidinggevenden vooral werkinhoudelijke zaken besproken worden en dat 
nauwelijks competenties besproken worden. In de gevallen dat competenties wel aan de orde zijn 







geweest geven de respondenten vooral reacties over de vorm van CM en nauwelijks over de inhoud. 
Men hekelt de lange lijst met competenties, geven aan in het geheel niet bezig te zijn met 
competenties en vragen zich af wat het nut is van het bespreken van competenties.  
 
Op basis van deze resultaten kan geconstateerd worden dat de theoretische oplevering van CM leidt 
tot diverse instrumenten zoals een competentiewoordenboek, competentieprofielen, 
functiebeschrijvingen met competenties en formats voor de gesprekscyclus. Ook kan geconstateerd 
worden dat de werkelijke toepassing van deze instrumenten onvoldoende van de grond is gekomen 
doordat een meerderheid van de respondenten geen competenties besproken heeft. Degenen die 
wel competenties hebben besproken met hun leidinggevende ervaren dit grotendeels als een lange 
lijst competenties waarbij niks gedaan wordt met de uitkomsten van het gesprek. 
 
2. Wordt het toepassen van competentiemanagement als ondersteunend ervaren door de 
respondenten uit de twee organisaties waar dit instrument wordt toegepast? 
 
Deze deelvraag levert een belangrijk deel aan de beantwoording van de centrale onderzoeksvraag. 
Om tot een antwoord te komen op deze vraag richten we ons op de antwoorden van de 
respondenten uit paragraaf 4.4. 
 
Van de respondenten (organisaties met CM) geeft 38% ongevraagd aan dat zij de kwaliteit van de 
gesprekken goed vindt, maar het bespreken van competenties wordt echter weinig gedaan in deze 
gesprekken volgens de respondenten. Een derde van de respondenten geeft zelfs aan in het geheel 
geen toegevoegde waarde te zien in CM of het bespreken van competenties. De gesprekken worden 
door de helft van de respondenten getypeerd als werkinhoudelijke bespreking, waarin vooral 
afstemming plaatsvindt. Competenties worden niet als thema in de gesprekken genoemd door de 
respondenten.  
Meer dan de helft van de respondenten geeft desgevraagd aan geen toegevoegde waarde te zien in 
CM. Reden hiervan is dat men vindt dat er niks gedaan wordt met de uitkomsten. Toch is het niet zo 
dat niemand heil ziet in het instrument. Bijna de helft van de respondenten ziet wel toegevoegde 
waarde in het bespreken van competenties, maar dan vooral als werkinhoudelijk 
afstemmingsinstrument tussen medewerker en leidinggevende. Het instrument kan helpen het 
functioneren van de medewerker inzichtelijk te maken en daardoor gemakkelijker te bespreken. 
Gevraagd naar de thema’s die de respondenten zelf graag (meer) zouden bespreken in de 
gesprekken met de leiding geeft meer dan de helft aan dat zij graag de eigen persoonlijke 
ontwikkeling meer zouden willen bespreken.  
   
Aldus kunnen we constateren dat door een meerderheid de toepassing van CM niet als 
ondersteunend ervaren wordt. Sterker nog, men ervaart het vooral als een hinderlijk element in het 
gesprek waar verder niks mee gedaan wordt.  
De respondenten die wel meerwaarde zien in CM zien de ondersteuning vooral gelegen in het 
toepassen van CM als afstemmingsinstrument tussen medewerker en leidinggevende tijdens het 
gesprek.  
 
Alle goede bedoelingen ten spijt moet voor de gemeenten Olst-Wijhe en Groningen worden 
geconstateerd dat het toepassen van CM, gebaseerd op de belevingen van de medewerkers, 
vooralsnog niet heeft geleid tot het behalen van de vooraf beschreven doelstellingen zoals meer 
externe gerichtheid en samenhang (Groningen) en realiseren van persoonlijke doelstellingen van 
medewerkers (Olst-Wijhe). 
 
5.1.3 Deel 3: Onderzoeksvragen wel of niet toepassen competentiemanagement 
 
1. Wat zijn de verschillen op de vijf deelgebieden in beleving van medewerkers uit gemeenten 
met competentiemanagement en medewerkers uit gemeenten zonder 
competentiemanagement? 
 
Als deelgebieden zijn de doelstellingen gehanteerd die gemeenten volgens het onderzoek van de 
Uva aangaven na te streven met competentiemanagement. Het betreft de volgende doelstellingen: 
 
 







1 Het vergroten van de dienstverlening aan de burger 
2 Het realiseren van gedragsverandering van medewerkers 
3 Het verstevigen van integraal P&O-beleid 
4 Het verhogen van de motivatie van medewerkers 
5 Het inzichtelijk maken en vergroten van loopbaanmogelijkheden 
 
1 Het vergroten van de dienstverlening aan de burger 
 
Opvallend is dat de respondenten uit de organisaties zonder CM aanzienlijk meer punten van 
verbetering van de dienstverlening aan de burger konden noemen dan de respondenten uit de 
organisaties met CM. Het verbeteren van de communicatie scoort in beide categorieën het hoogst. 
In de organisaties met CM ziet 25% geen enkele verbetering in de afgelopen twee jaar. In de 
categorie zonder CM komt dit antwoord geen enkele keer voor. 
 
Een ander verschil doet zich voor bij het benoemen van de aanjager(s) van de genoemde 
verbeteringen. In de organisaties met CM wordt door bijna de helft van de respondenten geen 
specifieke aanjager van de verbetering gezien of wijst men dit toe aan externe factoren zoals 
regelgeving. In de organisaties zonder CM benoemt een derde van de respondenten eveneens de 
externe factoren zoals regelgeving, maar wijst de helft van de respondenten het management aan 
als aanjager van de verbeteringen. 
 
Wat in beide typen organisaties overeenkomt is de gewenste ondersteuning in het werk om de klant 
goed te kunnen bedienen. In beide gevallen geeft een ruime meerderheid aan dat zij graag 
ondersteund worden in het werk door goede faciliteiten zoals ICT en kwalitatief goede collega’s. 
Ook een goede communicatie, een prettige sfeer en uitdaging in het werk worden genoemd. 
 
Omgekeerd geeft een meerderheid van de respondenten van beide typen organisaties aan dat zij 
belemmeringen in het werk vooral ervaren op het vlak van de randvoorwaarden. Administratieve 
rompslomp, regelgeving en trage procedures binnen de eigen organisatie worden veelvuldig 
genoemd. 
 
Geconstateerd kan worden dat in organisaties zonder CM meer concrete verbeterpunten in 
dienstverlening aan de burger genoemd worden. Dat een kwart van de respondenten in de 
organisaties met CM geen enkele verbetering kan noemen, duidt op een lage betrokkenheid bij de 
algehele prestaties van de eigen afdeling en organisatie.  
In beide typen organisaties worden de belangrijke HR-investeringen zoals CM, Schitterend 
Hoogeveen of het cultuurtraject in geen enkel geval gezien als of geassocieerd met de 
verbeteringen in de dienstverlening aan de burger.  
Gewenste ondersteuning in de dienstverlening aan de burger worden door de respondenten vooral 
gewenst in de hoek van de faciliteiten en randvoorwaarden. Ook de ervaren belemmeringen richten 
zich op deze elementen.  
 
Voor deze doelstelling is in het geheel geen verband gevonden tussen de inzet van CM en de 
beleving van medewerkers rondom het vergroten van de dienstverlening aan de burger. Ook voor de 
organisaties zonder CM geldt dat er geen verband is gevonden tussen gedane HR-investering en de 
beleving van medewerkers rondom het vergroten van de dienstverlening aan de burger. 
 
2 Het realiseren van gedragsverandering van medewerkers 
 
Bij deze doelstelling doet zich een opvallend verschil voor in de mate van contact tussen de leiding 
en medewerkers. In de organisaties met CM geeft bijna driekwart van de respondenten aan dat zij 
de frequentie van contact met de leidinggevende te laag vinden. In de organisaties zonder CM wordt 
juist aangegeven dat de frequentie van contact met de leiding als goed ervaren wordt en dat deze 
in de afgelopen periode is toegenomen. 
 
Opvallend is dat in de organisaties zonder CM volgens de respondenten ruimschoots meer 
voorbeeldgedrag vertoond wordt dan door de leiding van de organisaties met CM. Met name het niet 
benaderbaar zijn binnen de organisaties met CM past niet bepaald binnen de doelstellingen van 
competentiemanagement. 













Opvallend is ook dat in de organisaties met CM meer respondenten hun werk anders zijn gaan doen 
dan in de organisaties zonder CM. De reden van het anders werken was echter verschillend. In de 
organisaties met CM kwam dit door een technische aanpassing van het takenpakket; min of meer 
een noodzakelijke wijziging dus. In de organisaties zonder CM werd vooral aangegeven dat men 








Geconstateerd is dat het percentage respondenten dat aangeeft gemakkelijker met veranderingen 
om te gaan in het werk in de organisaties zonder CM hoger ligt dan in de organisaties met CM. Daar 
waar in de organisaties met CM het ouder worden en de opgebouwde ervaring aangedragen wordt 
als reden voor het gemakkelijker omgaan met veranderingen, is in de organisaties zonder CM geen 







In organisaties met CM geeft een kleine meerderheid aan dat het takenpakket de afgelopen twee 
jaar gelijk is gebleven. Opvallend is dat de uitbreidingen van de takenpakketten in de organisaties 







Concluderend is in dit onderzoek voor de doelstelling ‘Het realiseren van gedragsverandering van 
medewerkers’ in het geheel geen verband gevonden tussen de inzet van CM en de beleving van 
medewerkers rondom eigen gedragsverandering of die in de organisatie als geheel.  
Voor de organisaties zonder CM ligt dit anders. Uit de resultaten blijkt dat in deze organisaties in 
een aantal gevallen (voorbeeldgedrag leiding, contact leidinggevende, omgaan met veranderingen) 
een goede basis is gelegd voor het realiseren van gedragsverandering bij medewerkers. De door 
medewerkers ervaren toegenomen uitdaging in het werk versterkt dit beeld. 
 
3 Het verstevigen van integraal P&O-beleid 
 
De gesprekscyclus is in veel organisaties een HR-instrument waarin veel zaken samen komen. In de 
organisaties zonder CM geeft bijna driekwart aan de kwaliteit van de gesprekken redelijk te vinden, 
maar dat de inhoud van de gesprekken steeds hetzelfde is (50%). In de organisaties met CM vindt 
een derde van de respondenten de kwaliteit van de gesprekken goed en vindt een derde het 
toepassen van competenties in de gesprekken geen toegevoegde waarde hebben. 
 
Wat betreft de duidelijkheid over wat van de medewerker verwacht wordt geven de resultaten 
tussen beide typen organisaties geen grote verschillen. In beide typen organisaties weet men heel 
behoorlijk wat de werkgever van hen verwacht. Opvallend is wel dat in de organisaties deze 
duidelijkheid vooral uit de bilats komt, terwijl dit in organisaties met CM vooral uit de 
gesprekscyclus gehaald wordt. 
Voor de bewering ‘Er is meer draagvlak en acceptatie voor veranderingsprocessen’ van 
Kampermann en Korsten is in dit onderzoek geen onderbouwing gevonden. 
 
Voor de bewering ‘CM  bevordert taakverbreding en/of taakverruiming’ van Kampermann en 
Korsten is in dit onderzoek geen onderbouwing gevonden. 
Voor de bewering ‘Gedrag en houding van medewerkers krijgen meer aandacht van 
leidinggevenden en zijn beter bespreekbaar geworden’ van Kampermann en Korsten is in dit 
onderzoek geen onderbouwing gevonden. 
 
Voor de bewering ‘Het werken met competentieprofielen faciliteert de medewerker in het 
kritisch naar zichzelf kijken’ van Kampermann en Korsten is in dit onderzoek geen 
onderbouwing gevonden. 
 








Deze uitkomsten lijken uit te wijzen dat de gesprekscyclus bij organisaties met CM niet verder gaat 
dan een werkinhoudelijke afstemming, terwijl dit bij de organisaties zonder CM vooral gaat over het 










Concluderend is in dit onderzoek voor de doelstelling ‘Het verstevigen van integraal P&O-beleid’ 
slechts in zeer beperkte mate een verband gevonden tussen de inzet van CM en de mate waarin de 
antwoorden van de respondenten duiden op een versteviging van deze integraliteit. Duidelijk is dat 
veel respondenten waarde hechten aan een goede gesprekscyclus en dat in de organisaties met CM 
deze gesprekken voor een stuk werkinhoudelijke duidelijkheid zorgen bij medewerkers. Van een 
versteviging van de integraliteit van P&O door verbindingen tussen diverse HR-instrumenten is 
echter geen sprake. De versteviging beperkt zich geheel tot de gesprekken tussen medewerker en 
leidinggevende. 
 
4 Het verhogen van de motivatie van medewerkers 
 
In de organisaties met CM geeft een ruime meerderheid aan dat hun motivatie de afgelopen twee 
jaar gelijk gebleven is of zelfs gedaald. In de organisaties zonder CM geven alle respondenten aan 
dat hun motivatie gelijk gebleven is of zelfs gestegen.  
 
Opvallend is dat de motivatie in de organisaties zonder CM ruimschoots toegenomen is, terwijl deze 






Hoewel in dit onderzoek niet duidelijk is geworden waarom de motivatie van medewerkers in 
organisaties met CM gedaald is, kan wel geconcludeerd worden dat de doelstelling ‘Het verhogen 
van de motivatie van medewerkers’ met de toepassing van CM niet gehaald wordt. Het 
tegenovergestelde is in dit geval zelfs aan de orde. Waarom de motivatie in organisaties zonder CM 
juist is toegenomen, is niet duidelijk geworden in dit onderzoek. 
 
5 Het inzichtelijk maken en vergroten van loopbaanmogelijkheden 
 
Opvallend is dat in de organisaties met CM duidelijk meer gesproken wordt over persoonlijke 
ontwikkeling dan in de organisaties zonder CM. Hoewel het hier vooral verplichte cursussen betreft, 
ligt het percentage ‘initiatief organisatie’ bij organisaties met CM stevig hoger dan bij de 










Voor de bewering ‘Er gaat een motiverende werking uit van CM’ van Kampermann en Korsten 
is in dit onderzoek geen onderbouwing gevonden. 
 
Voor de bewering ‘Opleidingen en trainingen vinden gerichter plaats’ van Kampermann en 
Korsten is in dit onderzoek gedeeltelijk onderbouwing gevonden.  
 
Voor de bewering ‘De medewerker wordt verantwoordelijk gemaakt voor de eigen 
ontwikkeling’ is in dit onderzoek geen onderbouwing gevonden. 
 
Voor de bewering ‘Met CM wordt duidelijk gemaakt wat van de medewerkers wordt 
verwacht’ van Kampermann en Korsten is in dit onderzoek gedeeltelijk onderbouwing 
gevonden. Het betreft in dit geval duidelijkheid over de werkinhoudelijke kant van de 
functie. Voor duidelijkheid rondom de gewenste houding en het gedrag is geen onderbouwing 
gevonden. 
 







Gebleken is dat in organisaties met CM de prestatie en het takenpakket belangrijker worden 
gevonden dan de persoonlijke kwaliteiten en ambities van de medewerker. In de organisaties met 






Opvallende constatering is verder dat in de organisaties met CM ruim de helft van de respondenten 
aangeeft behoefte te hebben aan het bespreken van persoonlijke ontwikkeling in de gesprekscyclus, 
terwijl in de organisaties zonder CM dit thema in het geheel niet wordt genoemd als iets dat voor 
hen ontbreekt in de gesprekken. Het voert voor dit laatste echter te ver om dit uit te leggen alsof 
de medewerkers in organisaties zonder CM zich zodoende goed bediend voelen in hun persoonlijke 
ontwikkeling.  
 
Geconcludeerd wordt dat in de organisaties met CM weliswaar veelvuldig gesproken wordt over 
persoonlijke ontwikkeling, maar dat dit niet voldoende voorziet in de behoefte van de 
medewerkers. Getuige het feit dat de helft van de respondenten in organisaties met CM behoefte 
heeft aan het bespreken van persoonlijke ontwikkeling, kan gesteld worden dat CM de 
loopbaanmogelijkheden in de gesprekscyclus bespreekbaar maakt. Om echter de doelstelling 
‘inzichtelijk maken en vergroten van loopbaanmogelijkheden’ te behalen zullen nog extra stappen 
moeten worden gezet. 
 
 
2. Schrijven medewerkers uit gemeenten met competentiemanagement bepaalde effecten of 
successen toe aan competentiemanagement of afgeleiden daarvan? 
 
Het antwoord op deze deelvraag laat zich eenvoudig doch wellicht ook wat teleurstellend 
beantwoorden. In dit onderzoek is door geen enkele respondent rechtstreeks successen of effecten 
toegeschreven aan het gebruik van competenties of het toepassen van CM. Ook is door geen enkele 
respondent een verband gelegd tussen successen of effecten en het gebruik van competenties of de 
toepassing van CM.  
Enig lichtpuntje is dat in de organisaties met CM de medewerker aangeeft in de gesprekscyclus veel 
duidelijkheid te verkrijgen over hetgeen van hem of haar verwacht wordt in de functie. Toch lijkt 
dit geen specifieke verdienste van CM aangezien in de organisaties zonder CM voor de medewerkers 
ook goed duidelijk is wat van hen verwacht wordt, zij het dat dit in deze organisaties vooral in 
bilats met de leidinggevende duidelijk wordt. 
 
Waar schrijven de medewerkers uit de organisaties met CM de successen dan wel aan toe? Van de 
respondenten die wel een aanjager zien van bepaalde verbeteringen geeft 31% aan dat dit volgens 
hen externe factoren zijn zoals regelgeving en 31% ziet het management als specifieke aanjager van 
verbeteringen. Ook vindt ruim 60% van de respondenten dat de leiding voorbeeldgedrag vertoont. 
Dit betreft vooral voorbeeldgedrag in richting geven binnen het vakgebied. 
Daarbij geeft men aan dat zij vinden dat CM in de huidige situatie door hun organisatie niet goed 
wordt toegepast, maar dat zij in het instrument op zich wel meerwaarde zien. Deze meerwaarde is 
dan vooral gelegen in het toepassen van competenties als afstemmingsinstrument tussen 
medewerker en leidinggevende. 
Verder geeft 75% van de respondenten aan dat zij zich door goede randvoorwaarden zoals ICT en de 
kwaliteit van de collega’s goed ondersteund voelen in hun werk. Ook een goede communicatie, een 
prettige sfeer en uitdaging in het werk dragen hieraan bij. 
 
Uit deze resultaten blijkt dat de direct leidinggevende voor de medewerkers een belangrijke plaats 
inneemt rondom de weg naar succes en de vakinhoudelijke afstemming over de vraag ‘doe ik wat ik 
moet doen en doe ik dat goed?’. Daarnaast worden de faciliteiten zoals ICT, goede collega’s en een 




De bewering ‘CM gaat primair om het beter vervullen van de functie en minder om de 
ontwikkeling van talenten’ van Kampermann en Korsten wordt in dit onderzoek bevestigd. 
 







3. Waar schrijven medewerkers uit gemeenten zonder competentiemanagement bepaalde 
effecten of successen aan toe? 
 
In organisaties zonder CM wordt met name het management als aanjager van verbeteringen gezien. 
Ook externe factoren zoals regelgeving en medewerkers zelf scoren goed. De randvoorwaarden 
zoals ICT en de kwaliteit van de collega’s worden als zeer belangrijk gezien voor het realiseren van 
successen. Verder ervaart bijna de helft veel vrijheid in het werk als een ondersteunende factor om 
het werk goed te doen. 
Dat de organisaties hier op hebben ingespeeld blijkt uit de constatering dat 44% het werk anders is 
gaan doen. Doorvragen op dit antwoord wees uit dat dit vooral veroorzaakt werd doordat er meer 
uitdaging in het werk was ontstaan. 
 
In de organisaties zonder CM vinden bijna alle respondenten dat leiding voorbeeldgedrag vertoont. 
Het geven van richting binnen het vakgebied wordt hierbij vooral aangegeven als reden van deze 
mening. Het positieve beeld van de leiding vertaald zich in de wens van veel medewerkers tot het 
verhogen van het aantal bilaterale overleggen met de leidinggevende. Deze overleggen voorzien 
voor medewerkers in hoge mate in het verkrijgen van duidelijkheid over verwachtingen. In de 
organisaties zonder CM geeft 88% aan dat het voor hen duidelijk is wat de werkgever van hen 
verwacht. Deze duidelijkheid wordt vooral verkregen in de bilats tussen medewerker en 
management. 
 
Een meerderheid geeft aan dat zij ervaren dat zowel het vervullen van de functie als de 
persoonlijke ambities en kwaliteiten belangrijk worden gevonden door de organisatie. Bijna een 
derde geeft aan dat zij ervaren dat de persoonlijke ambities en kwaliteiten zelfs belangrijker 
worden gevonden dan de wijze waarop de functie vervuld wordt. Ook geeft 68% aan dat er met de 
leiding zowel over talenten gesproken wordt als over de geleverde prestaties binnen de functie. 
 
Concluderend kan worden gesteld dat de respondenten uit de organisaties zonder CM successen 
gedeeltelijk toeschrijven aan leidinggevenden, goede facilitaire randvoorwaarden, vrijheid in het 
werk en aandacht voor persoonlijke ambities en kwaliteiten. 
 
5.2 Conclusies onderzoeksvraag 
 
We zijn dit onderzoek gestart met het vinden van een antwoord op de centrale onderzoeksvraag 
 
“In welke mate sluit de veronderstelde positieve werking van competentiemanagement aan op de 
beleving van medewerkers omtrent dit instrument?” 
 
In deze paragraaf zal de centrale onderzoeksvraag worden beantwoord op basis van de bevindingen 
uit dit onderzoek. 
 
Deelvraag 1 leverde het inzicht op dat het HR-beleid van de grote gemeenten (Groningen en 
Hoogeveen) gericht is op het benutten van talent en het vergroten van de vaardigheden van het 
personeel. De twee kleine gemeenten (Olst-Wijhe en Zuidhorn) zijn in hun doelstelling meer gericht 
op de organisatie als geheel dan op de medewerkers op zich. 
 
Ook leverde deelvraag 1 de constatering op dat de organisaties die CM toepassen behoorlijk 
eenduidig te werk gaan in het toepassen van het instrument. Beide organisaties passen CM toe door 
competentieprofielen op te stellen, deze te integreren in functiebeschrijvingen en te koppelen aan 
de gesprekscyclus. De doelstellingen die beide organisaties nastreven met CM is echter wel divers. 
Met name het abstracte gehalte van de doelstellingen valt hierbij op. 
De organisaties zonder CM, Hoogeveen en Zuidhorn, doen hun grootste investeringen beiden meer in 
medewerkers dan in de organisatie of organisatiestructuur. Hoogeveen is gericht aan de slag gegaan 
met het opwekken en stimuleren van enthousiasme voor persoonlijke ontwikkeling. De gemeente 
Zuidhorn is in verhouding tot de andere organisaties het meest praktisch aan de slag gegaan met 
een gericht cultuurtraject. 
 
Deelvraag 2 leverde de constatering op dat de toepassing van CM bij de gemeenten Olst-Wijhe en 
Groningen aanzienlijke overeenkomsten vertoonden. Beide gemeenten hebben startbijeenkomsten  







gehouden, organisatiecompetenties vastgesteld,de competenties gekoppeld aan 
functiebeschrijvingen en een competentiewoordenboek opgesteld. De competenties dienen vooral 
besproken te worden in plannings-, functionerings-, beoordelings- en POP-gesprekken. 
 
Het vervolg van deelvraag 2 gaf het inzicht dat de werkelijke toepassing van CM in de organisaties 
verre van optimaal is. De doorvertaling van de wensen en doelstellingen naar concrete resultaten 
komt niet van de grond. Uit de onderzoeksresultaten blijkt dat maar liefst 50% van de respondenten 
(organisaties met CM) aangeeft dat in de gesprekken met leidinggevenden vooral werkinhoudelijke 
zaken besproken worden en dat nauwelijks competenties besproken worden. In de gevallen dat 
competenties wel aan de orde zijn geweest geven de respondenten vooral reacties over de vorm van 
CM en nauwelijks over de inhoud. Men hekelt de lange lijst met competenties, geven aan in het 
geheel niet bezig te zijn met competenties en vragen zich af wat het nut is van het bespreken van 
competenties.  
 
Cruciaal in deelvraag 2 is de constatering dat competentiemanagement door een meerderheid niet 
als ondersteunend ervaren wordt. Meer dan de helft van de respondenten geeft aan geen 
toegevoegde waarde te zien in CM. Reden hiervan is dat men vindt dat er niks gedaan wordt met de 
uitkomsten. Sterker nog, men ervaart het vooral als een hinderlijk element in het gesprek. Het 
overige deel van de respondenten ziet wel toegevoegde waarde in het bespreken van competenties, 
maar dan vooral als werkinhoudelijk afstemmingsinstrument tussen medewerker en leidinggevende.  
   
Deelvraag 3 levert een aantal concrete inzichten op over de invloed van CM op de vooraf gestelde 
doelen en de verschillen met de organisaties zonder CM.  
 
Voor de doelstelling ‘Het vergroten van de dienstverlening aan de burger’ is in het geheel geen 
verband gevonden tussen de inzet van CM en de beleving van medewerkers rondom het vergroten 
van de dienstverlening aan de burger. Ook voor de organisaties zonder CM geldt dat er geen verband 
is gevonden tussen gedane HR-investering en de beleving van medewerkers rondom het vergroten 
van de dienstverlening aan de burger. 
 
Voor de doelstelling ‘Het realiseren van gedragsverandering van medewerkers’ is in het geheel geen 
verband gevonden tussen de inzet van CM en de beleving van medewerkers rondom eigen 
gedragsverandering of die in de organisatie als geheel.  
Voor de organisaties zonder CM ligt dit anders. Uit de resultaten blijkt dat in deze organisaties in 
een aantal gevallen (voorbeeldgedrag leiding, contact leidinggevende, omgaan met veranderingen) 
een goede basis is gelegd voor het realiseren van gedragsverandering bij medewerkers. De door 
medewerkers ervaren toegenomen uitdaging in het werk versterkt dit beeld. 
 
Voor de doelstelling ‘Het verstevigen van integraal P&O-beleid’ is slechts in zeer beperkte mate 
een verband gevonden tussen de inzet van CM en de mate waarin de antwoorden van de 
respondenten duiden op een versteviging van deze integraliteit. Duidelijk is dat veel respondenten 
waarde hechten aan een goede gesprekscyclus en dat in de organisaties met CM deze gesprekken 
voor een stuk werkinhoudelijke duidelijkheid zorgen bij medewerkers. Van een versteviging van de 
integraliteit van P&O door verbindingen tussen diverse HR-instrumenten is echter geen sprake. De 
versteviging beperkt zich geheel tot de gesprekken tussen medewerker en leidinggevende. 
 
In dit onderzoek is niet duidelijk geworden waarom de motivatie van medewerkers in organisaties 
met CM gedaald is, maar wel is geconcludeerd dat de doelstelling ‘Het verhogen van de motivatie 
van medewerkers’ met de toepassing van CM niet gehaald wordt. Het tegenovergestelde is in dit 
geval zelfs aan de orde. Waarom de motivatie in organisaties met CM juist is toegenomen, is echter 
niet duidelijk geworden in dit onderzoek. 
 
Om de doelstelling ‘inzichtelijk maken en vergroten van loopbaanmogelijkheden’ te behalen zullen 
nog extra stappen moeten worden gezet. Geconcludeerd is dat in de organisaties met CM weliswaar 
veelvuldig gesproken wordt over persoonlijke ontwikkeling, maar dat dit niet voldoende voorziet in 
de behoefte van de medewerkers. Getuige het feit dat de helft van de respondenten in organisaties 
met CM behoefte heeft aan het bespreken van persoonlijke ontwikkeling, kan gesteld worden dat 
CM de loopbaanmogelijkheden in de gesprekscyclus bespreekbaar maakt.  
 







Deelvraag 3 leidt ook tot de constatering dat in dit onderzoek door geen enkele respondent 
rechtstreeks successen of effecten toegeschreven zijn aan het gebruik van competenties of het 
toepassen van CM. Ook is door geen enkele respondent een verband gelegd tussen successen of 
effecten en het gebruik van competenties of de toepassing van CM. 
Duidelijk is geworden dat de direct leidinggevende in de organisaties met CM voor de medewerkers 
een belangrijke plaats inneemt rondom de weg naar succes en de vakinhoudelijke afstemming over 
de vraag ‘doe ik wat ik moet doen en doe ik dat goed?’. Daarnaast worden de faciliteiten zoals ICT, 
goede collega’s en een goede communicatie als belangrijke voorwaarden voor succes gezien. 
 
Voor de organisaties zonder CM is gebleken dat de respondenten successen gedeeltelijk toeschrijven 
aan leidinggevenden, goede facilitaire randvoorwaarden, vrijheid in het werk en aandacht voor 
persoonlijke ambities en kwaliteiten. 
 
Alle goede bedoelingen ten spijt moet voor de gemeenten Olst-Wijhe en Groningen worden 
geconstateerd dat het toepassen van CM, gebaseerd op de belevingen van de medewerkers, 
vooralsnog niet heeft geleid tot het behalen van de vooraf beschreven doelstellingen zoals meer 
externe gerichtheid en samenhang (Groningen) en realiseren van persoonlijke doelstellingen van 
medewerkers (Olst-Wijhe). 
De theoretische oplevering van CM leidt weliswaar tot diverse instrumenten zoals een 
competentiewoordenboek, competentieprofielen, functiebeschrijvingen met competenties en 
formats voor de gesprekscyclus. Maar de werkelijke toepassing van deze instrumenten komt in het 
geheel niet van de grond.  
Hoe goed competentiemanagement zou kunnen werken als iedereen zich exact zou houden aan de 
richtlijnen waarmee CM door P&O gelanceerd wordt, hoe enthousiast het management en P&O ook 
zijn over de veronderstelde positieve werking van het instrument op zich; zolang het instrument in 
de uitvoering niet van de grond komt en medewerkers het in hoofdzaak ervaren als een hinderlijk 
lijstje dat afgewerkt moet worden in de gesprekscyclus, dan komen theorie en werkelijkheid 
gewoonweg niet overeen.  
 
De algehele conclusie van dit onderzoek met als centrale vraag “In welke mate sluit de 
veronderstelde positieve werking van competentiemanagement aan op de beleving van 










Kan competentiemanagement met deze conclusie naar de vuilnisbak worden verwezen? Die 
conclusie lijkt te voorbarig. Uit de onderzoeksresultaten blijkt immers dat de kritische noten van 
veel respondenten gericht waren op het statische karakter (lijstjes met competenties) van CM en op 
het gevoel of er al dan niet gevolg gegeven werd aan de uitkomsten van de gesprekken over 
competenties. Als we dit naast de inzichten leggen uit de organisaties zonder CM (contact en 
kwaliteit leidinggevenden, goede facilitaire randvoorwaarden, vrijheid in het werk en aandacht voor 
persoonlijke ambities en kwaliteiten) dan leidt dit tot de volgende aanbevelingen: 
 
- verlaag het theoretisch gehalte van CM tot een paar praktische en duidelijke competenties in de 
gesprekscyclus die naar eigen inzicht bespoken kunnen worden; 
- investeer in de daadwerkelijke uitvoering en toepassing van CM in de gesprekken; 
- houdt het simpel; alle competentiewoordenboeken, -profielen en –niveaus maken het geheel 
nodeloos ingewikkeld en werkt afstotend; 
- investeer in de kwaliteit en betrokkenheid van het management bij het personeel; gebleken is 
dat medewerkers het pas vervelend gaan vinden om competenties te bespreken als blijkt dat de 
leiding niks met de uitkomsten doet. 
 
 
Voor de veronderstelde positieve werking van competentiemanagement is bij medewerkers 
van gemeenten in dienstverlenende functies geen enkele onderbouwing gevonden. 
 







Wij sluiten ons in onze aanbeveling graag aan bij de constatering die Kluijtmans (2008) doet in zijn 
rede ‘Van verzorger naar spelverdeler’. Kluijtmans merkt op dat het uitvoeren van 
mensmanagementtaken door leidinggevenden vooral wordt gevoed door hun persoonlijke motivatie 
in plaats van door specifieke doelen en/of geschreven dan wel ongeschreven ondernemingsregels. 
Met andere woorden: het is aan de leidinggevende zelf hoeveel werk hij of zij aan dit aspect van 
het leidinggeven besteedt. Deze speelruimte kan er samen met de eerder genoemde werklast en 
gebrek aan tijd al snel toe leiden dat men deze taken niet of zeer plichtmatig uitvoert en daarmee 
de impact van HR-praktijken (competentiemanagement?) ernstig kan beperken. In plaats van 
leidinggevenden te verwijten dat zij hun werk niet goed doen, zouden HR-professionals veel meer 
zicht moeten krijgen op de uitvoering van HR-praktijken, welke belemmeringen en blokkades 
daarbij optreden en vooral wat men kan doen om leidinggevenden te ondersteunen bij de uitvoering 
van deze taken. 
 
5.4 Beperkingen van dit onderzoek 
 
In dit exploratief onderzoek hebben de respondenten vrij en naar eigen behoefte kunnen spreken 
over hun ervaringen met competentiemanagement, mogelijkheden die hen door de organisatie 
geboden worden en hoe zij zich optimaal ondersteund voelen in hun werk. De verkregen informatie 
is daarmee erg breed en bevat per respondent verschillende onderwerpen. 
Er is gebruik gemaakt van semi gestructureerde interviews, welke allen zijn vastgelegd op een 
spraakrecorder. De vragen staan, behoudens de vragen naar persoonskenmerken en 
achtergrondinformatie van de respondent, niet vast. De betrouwbaarheid wordt door de interviewer 
en de vragenlijst vrijwel niet beïnvloed. Voorts is gebruik gemaakt van andere bronnen zoals 
literatuur, bestaande onderzoeken en beleidsnotities. De betrouwbaarheid is hierdoor voldoende 
gewaarborgd. 
 
Voor dit onderzoek is wel een keuze gemaakt voor een specifieke definitie van het begrip HRM, 
maar niet voor een specifieke definitie van het begrip competentiemanagement. 
Competentiemanagement is in dit onderzoek aangeduid als middel dat kan worden ingezet om 
binnen diverse facetten van het HR-veld menselijke talenten tot uiting te brengen. Dit is een zeer 
ruime omschrijving, waardoor het mogelijk is dat er accentverschillen bestaan tussen de twee 
organisaties met CM in het toepassen van het instrument competentiemanagement.  
 
De tijdsbesteding en het aantal respondenten voor dit onderzoek zijn gelimiteerd. Met een aantal 
van 32 respondenten verdeeld over vier organisaties is de reikwijdte van dit onderzoek beperkt. 
Daarom kan gesteld worden dat de conclusies uit dit onderzoek wel een indicatie geven, maar niet 
gegeneraliseerd kunnen worden naar het totale domein, zonder verder (kwantitatief)  
onderzoek te doen. Er zijn aldus beperkingen met betrekking tot de generaliseerbaarheid en de 
externe validiteit van het onderzoek. 
 
5.5 Gevolgen voor de wetenschap 
 
Ondanks de genoemde beperkingen van dit onderzoek is gebleken dat het beschikbare 
onderzoeksmateriaal omtrent competentiemanagement en de werking ervan (te) veel gebaseerd is 
op de mening en beleving van directieleden, managers en HR-professionals. Dit schept een te 
rooskleurig beeld van het instrument en komt niet overeen met de beleving van medewerkers 
rondom competentiemanagement. Het verdient dan ook aanbeveling om in vervolgonderzoeken naar 
competentiemanagement een grote groep medewerkers onderdeel te laten zijn van de groep 
respondenten die deelnemen aan het onderzoek. 
 
5.6 Aanbevelingen ten aanzien van mogelijk vervolgonderzoek 
 
Omdat de uitkomsten van dit onderzoek in hoge mate afwijken van het bestaande 
onderzoeksmateriaal rondom de werking van competentiemanagement, verdient het aanbeveling 
om soortgelijk onderzoek te verrichten onder grotere groepen medewerkers in dezelfde of andere 
sectoren van de overheid. Wellicht dat herhaling van soortgelijk onderzoek dan leidt tot andere 
uitkomsten of een aanvulling op de huidige uitkomsten van dit onderzoek.
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Bijlage 1 Matrix onderzoeksvragen 
 
Onderzoeksvragen Vragen interview Mogelijke 
vervolgvragen 
Toelichting 
Algemeen Naam bedrijf?   
 Aantal FTE?   
 Aantal <HBO, HBO, WO 
medewerkers? 
  
Respondent Leeftijd   
 Geslacht   
 Diensttijd    
 Functieduur   
 Schaalniveau   
 Parttime/fulltime   
    
Vergroten 
dienstverlening 
Kun je voorbeelden noemen 
waardoor de service aan de 
klant de afgelopen twee 




Heeft CM hieraan 
bijgedragen?  
Toetsen of medewerkers 
successen en voorbeelden 
kunnen noemen. Aan welke HR-
tools schrijven zij dit toe? Wordt 
competentiemanagement 
genoemd? 
 Kun je aangeven wat jou 
het meest helpt om je werk 
goed te doen? 
Wat belemmert je 
juist? 
Idem 
 Als je de afgelopen twee 
jaar terugkijkt, heb je dan 
het gevoel dat je je werk 




Zien zij bij zichzelf of bij 
collega;s een verbetering in 
dienstverlenende houding? Hoe 
komt dit?  
Gedragsverandering Als je twee jaar terugkijkt, 
heb je dan het gevoel dat je 
anders in je werk staat? 
Heeft CM hier 
invloed op gehad? 
Toetsen pro-bewering; Het 
werken met 
competentieprofielen faciliteert 
de medewerker in het kritisch 
naar zichzelf kijken 
 Heb je het gevoel dat het 
omgaan met veranderingen 
gemakkelijker of moeilijker 
is geworden voor jou de 
afgelopen twee jaar?  
En voor de groep? 
Hoe heeft CM dit 
gestimuleerd? 
Toetsen pro-bewering; Er is 
meer draagvlak en acceptatie 
voor veranderingsprocessen 
 Ben je de afgelopen twee 
jaar meer bezig met hoe je 
je werk doet en waarom je 
het zo doet? 
Heeft CM dit 
gestimuleerd? 
Toetsen pro-bewering; CM 
speelt nadrukkelijk een rol in 
het bewustwordingsproces 
 Hoe wordt omgegaan met 
veranderingen in 
takenpakketten en wie is 
waarvoor verantwoordelijk? 





Toetsen pro-bewering; Er wordt 
meer gedacht in termen van 
rollen en verantwoordelijkheden 
dan in functies en grenzen. 
 Heb je het gevoel dat jouw 
leidinggevende de 
afgelopen twee jaar meer 
met jou is gaan praten over 
hoe je in werk staat en welk 
gedrag je daarbij laat zien? 
Gaat het meer om 
hoe je je werk 
doet of om wat je 
precies doet? Rol 
CM? 
Toetsen pro-bewering; Gedrag 
en houding van medewerkers 
krijgen meer aandacht van 
leidinggevenden en zijn beter 
bespreekbaar geworden. 
 Laat jouw leidinggevende 
duidelijk zien welk gedrag 
gewenst is op de werkvloer? 
Hoe doet hij/zij 
dit? 
Toetsen of er sprake is van 




Hoe ervaar je de kwaliteit 




duidelijk aan wat 
van jou verwacht 
wordt in het werk? 
Kun je de dingen 




concreter en objectiever en 
daardoor beter bespreekbaar.  







 Is de afgelopen twee jaar 
jouw takenpakket ruimer of 
flexibeler of smaller en 




Waar blijkt dit uit? Toetsen pro-bewering; CM  
bevordert taakverbreding en/of 
taakverruiming. 
 Zijn de verwachtingen ten 
aanzien van de resultaten 
van je werk duidelijk? 
Wat heeft CM 
hieraan 
bijgedragen? 
Toetsen pro-bewering; Met CM 
wordt duidelijk gemaakt wat 
van de medewerkers wordt 
verwacht 
 Als je de afgelopen twee 
jaar terugkijkt; ben je dan 
meer of minder 
gemotiveerd geworden? 




Toetsen pro-bewering; Er gaat 
een motiverende werking uit 
van CM 




Wordt met jou gesproken 
over het volgen van een 
training of opleiding? Zo ja; 
wat is daar dan de concrete 
aanleiding voor? 
Wat zijn de 
belangrijkste 
redenen om een 
cursus of opleiding 
te volgen? 
Toetsen pro-bewering; De focus 
bij trainen en opleiden ligt nu 
meer op vaardigheden en 
competenties, voorheen lag die 
meer op kennisverwerving. 
 Is jou voldoende duidelijk 
welke competenties je 
nodig hebt voor je werk en 
welke niet? En voor de 
gehele afdeling? 
Hoe weet je dit? Toetsen pro-bewering; Met CM is 
duidelijk aan welke 
competenties behoefte is, welke 
voorhanden zijn en welke niet 
meer nodig zijn tegen het licht 
van zich wijzigenden 
omstandigheden.  
 Hoe wordt invulling gegeven 
aan jouw ontwikkeling? 
Wie bepaald dit? Toetsen pro-bewering; De 
medewerker wordt 
verantwoordelijk gemaakt voor 
de eigen ontwikkeling. 
 Heb je het gevoel dat 
trainingen en opleidingen 
de afgelopen twee jaar 
gerichter dan voorheen 
worden ingezet? 
Wat draagt CM hier 
aan bij? 
Toetsen pro-bewering; 
Opleidingen en trainingen 
vinden gerichter plaats. 
 Wat wordt voor jouw gevoel 
belangrijker gevonden; de 
wijze waarop je je functie 
vervult of de ambities die je 
zelf hebt. 
Waar blijkt dit uit? Toetsen contra-bewering; CM 
gaat primair om het beter 
vervullen van de functie en 
minder om de ontwikkeling van 

























 Bijlage 2  Kenmerken respondenten 
Olst Wijhe Geslacht Opleiding Leeftijd Diensttijd Functieduur Baliecontact Dienstverl. Schaal FT PT 
1 V HBO 47 2 2  X 8  X 
2 M HBO 40 2 2 X  9 X  
3 M HBO 33 2 2 X  8  X 
4 V MBO 39 4 1 x  6  X 
5 M MBO 50 14 14  X 8  x 
6 V MBO 28 3 3  X 8 X  
7 V HBO 46 8 8  X 9 X  
8 v HBO 34 6 4  x 9 X  
Groningen           
1 M MBO 59 11 11 X  8 x  
2 V MBO 41 10 5 X  9  X 
3 M MBO 33 8 1 X  9  x 
4 V HBO 46 9 9 X  9 X  
5 V HBO 38 10 5 X  9  X 
6 V HBO 36 8 2 X  7  X 
7 M HBO 50 18 8 X  10  X 
8 V HBO 30 4 1 X  8 X  
Hoogeveen           
1 V MBO 40 8 8 x  6 X  
2 M HBO 38 11 11  X 10 x  
3 M HBO 58 3 3  X 11  X 
4 V HBO 37 2 2  X 11  X 
5 M HBO 31 5 5  X 10 X  
6 M HBO 40 3 3  X 11  X 
7 V HBO 32 5 5 X  9  X 
8 V MBO 43 18 18 X  6 X  
Zuidhorn           
1 V MBO 52 32 15  X 8 X  
2 V MBO 39 2 2 X  6 x  
3 V HBO 53 4 4 X  6  X 
4 V MBO 58 41 18 X  5  X 
5 M MBO 44 26 26 X  7 X  
6 V MBO 45 25 12 X  8 x  
7 V MBO 54 15 10 X  6  X 
8 v HBO 25 4 4 x  6  x 




14 < 40 
18 > 40 
12 > 10 
20 < 10 
13 > 5 
19 < 5 
21 11 14 > 8 
18 < 9 
15 17 
   Gem 41,84 Gem 9,8 Gem 7,0      
